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تقديم 

بالرغم من أننا على وعى ودرايه تامه بالجهود الممائلة التى بذها العديد من 
الباحثين في هذا الجال الا أننا عقدنا العزم على هذه الكتاب الذي هو مساهمة 
متواضعة سعينا من خلالها الى إضافة لبنة في محال التفكير الإداري العربي»؛ و قد كان 
اختياري لموضوع التغييرالإدارى لإيماني العنميق بحاجتنا إليه فى المؤسسات المختلفة 
ببلداننا العربيه أكثر من غيرنا في جميع مجالات حياتناء ومن أجل إحياء هذا الموضوع 
الذي غاب عن الفكر العربى لعقود طويلة استعنا ببعض المصادر العربية والأجتبية 
حيث بنينا الكتاب على الجانب النظري واختيار وعرض بعض التجاربء واعتبار 
التجربة الماليزية مثالا حور التطبقات العمليه للموضوع. 

وتضمن الكتاب الحاور الأسساسيه التالية. 

مفهوم ادارة التغيرقي منظمات الأعمال والوقوف على التعريفات المختلفة 
لمفهوم التغير الاداري عبر استعراضنا للمدارس المختلفة المهتمة بدراسة أساليب 
التطوير والتغيير التنظيمي في المؤسسات المختلفة. 

كما تضمن العوامل والأسباب التى تستدعي التغير والتطوير التنظيمي في 
المؤسسات المختلفة و دور الإدارة والقيادة قى ترسيخ أساليب التطوير الاداري» 
مستعرضين ومحللين بعض التجارب الناجحة مثل غموذج شركة 51(4.ف» مستخدمين 
أسلوب البحث الميدانى للحصول على حقائق نجاح مثل هذه التجارب. 

كما تضمن استعراض ناذج لمراحل التغيير ومعوقاته في المؤسسات المختلقة 
هذا بالإضافة الى تناولنا فى الحاور الأخرى ثقافة المنظمات بشكل عام وخصائص 
وأهمية الإبداع ودوره فى خلق التغييرات الإيجابية لصالح المؤسسات . 

أما فى الفصل الأخيرفقد تناول المؤلفان التجربة الماليزية لما لما من شبه مقارب 
لواقع البلدان العربية خاصة على المستوى الثقافي و الديي مما يتبح إمكانية اتخاذها 
نموذجا لعملية التغيير فى مؤسسات هذه البلدان. 
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جوانب الموضوع. آملين أن يكون هذا الكتاب جهدا يضاف الى بحر المعارف الإدارية 
ولبنة معرفية قادرة على مساعدة الدارسين والادارين العاملين فى حال إدارة 
المؤسّسات والأعمال. 
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الفصل الأول 
اساسيات الموضوع 

تتميز بيئة العمل في عصرنا ال حالي بالتقلّب والتغيّر الحيوي المنسارع الي 
تزلزلت فيه أسّس الثوابت» و أفلتت فيه ملامح السكون و الاستقرارمن عقالهاء و 
أصبح شيعار التغيير عقيدة و ممارسة و قيمأء بدأت تترسّخ في بيئة العمل المحيطة ينا 
شيئا فشيئا. و لقد ساهم التطوّر التكنولوجي الحائل في السنوات الآخيرة يدقع موجة 
التغييرفي المنظمات إلى أقصاها حيث كشف هذا التطور عن ضعْف و اشكالية ادارة 
الموارد المادية و البشرية» واستدعى ذلك أساليب جديدة لمعالجتها بطريقة فعّالة» و 
ابتكار نوعيات جديدة من الأماط والمناهج الإدارية الملائمة للأوضاع المستحدثة. 
كإدارة الجودة الشاملة و خلق منهج الادارة المفتوحة» و مديرين ينعتون بمديري التغيير 
و هم العناصر الذين يهتمون بتوليد أفكارالتغيير و تطبيقه عملياء لمواكبة 
إحداث هذا التغيير. 

إذن فلا أحد يستطيع أن يتكهن با يُخفيه المستقبل المخيف مما يجعل عملية 
التغيير وإعادة تشكيل المنظمات ضرورة لمواجهة المخاطر المتريصة» قبات لزاماً علينا 
التدخل الحلزم لتطوير المنظمات و الوقوف على تشخيص نقاط الضعف و استيعاب 
المشكلات الطارئة لمعالجتها للمضي قدما نحو المستقبل. 

فالمناخ الذي تعيش فيه المنظمات يخيم عليه الاضطراب و عدم الاستقرار مما 
يهدّد كياناتها ووجودها. فقد شهد العالى كيف انتهجت المنظمات تبيّي سياسة 
الاستر اتيجيات والتحالف و الاندماج» و استخدام تقنيات الانتاج و الاتصالات من 
أجل ضمان وجودها و اثبات كيانها.. و بما أن البيئة كثيرا ما تتحول و تتغير فإنّ هذه 
الاستراتيجيات ستظل عُرضة هي أيضا للتغييرو إعادة الميكلة. 

ولاشك أن لفظ التغيير سيبقى الشعار الاكثر تألقا وجاذبية لدى قطاع واسع 
من الناس وأصحاب القرارات» ذلك بعد أن رقعه رجال السّياسة ليل مكاسب 
انتخابية» أمثال تونى بلير رئيس حزب العمال البريطانى السابق. كما رفعه مؤخرا 
الرئيس الامريكي باراك أوياما في حملته الانتخابية: بل إن دولا تتميز بالدكتاتورية 
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تسارع هي أيضا لرفع هذا الشعارء وذلكلما وجدُوا في طيّاته من فعْل السّحرء وقدرة 
على تحريك المشاعر و كسئب أصوات الناخبين إضافة الى ما يحمله هذا اللفظ من 
معاني الحداثة التي تروق للجماهير الذين ملّوا الافكار التقليدية و مَجّوها. 

و لا يُمكن للفظ التغيير أن يكتسب قلره وجلاله الا اذا تحقق في الواقع وغدا 
عقيدة وممارسة» بل ثقافة مؤسسية و تصورا استراتيجيًا و إنجازا عبقريا يرتقي بنا الى 
عالم رحب من الإبداع. و إذا لم يكن التغيير بهذا الطّرح فإنه لا يغدو أن يكون الا 
جَئئا مُحئْطة تفتقد إلى الرّوح. فمنظمات الأعمال المعاصرة تهدف إلى التغيير و 
التطويروذلك عن طريق رّرع_قيم وسلوكيّات جديدة واستخدام التكنولوجيا العالية؛ 
و تغيير الهياكل التنظيمية 

وهذه العمليّة المضنية» تتطلّب أمئلوباً قياديًا حكيمًا و اتخاذ قرارات صائبة و 
تكيفا مع التحديّات المحدقة في الأوقات المناسبة. 


أهمية الموضوع: 

إن الصّراع بين الجُمود و التطويرهو مدُئّة من سنن الحياة» فكثيرا ما تسنتدعي 
الظروف الطارئة بعض الكائنات إلى استخدام وسائل للتخفئ ليماية نفسها من أجل 
البقاء على قيد الحياة» و ينطبق هذا الأمرداخل المؤسّسات والمنظمات والأفراد» بما 
يتوافق مع المصالح التى تمليها مخططات التنمية» واستراتيجيات المستقبل. فالتغيير هو 
تحدي مفروض على كل مدير بعيد عن أي توظيف تنظيمي أو تحت أي تأثير داخلي 
مؤمساتنا العربية سيجدها تعيش في غالبها خارج العصرء لأنها ببساطة تفتقد إلى 
روح التجديد و تعاني من الترهّل و الروتين: يجثم عليها أشخاص متسلطون يدون 
نفس المهام لسنين طويلة. و هي بالتالي تواجه تحديات كبيرة على المستوى الإداري و 
الفنئ و الاجتماعى.. بالإضافة إلى تحديات الثورة المعلوماتية و التكتلات السياسية 
والاقتصادية كال تشهدها دول شرق آسيا و قارة اوروبا و ما تقوم به الصين و الهند 
من نهضة غير مسبوقة. فالتشبث بالتصورات القديمة و القوالب الجامدة يمهد إلى 
تراجع المكتسبات و يُنذر بالانهيار و الإقلاس و الاندثارأمام عواصف التغيير. 
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فالتغييرأضحى أداة فعالة ومطليا حضارياً يَسْتخدم لغة المعرفة و العلم و له 
القدرة على توجيه المجتمعات إلى الأفضل بطريقة سلسة بعيدة عن الصراعات 
والأزمات» وهو صانع للاستقرارلآنه هو المؤسس الحقيقي له فهو يعمل على إعادة 
تشكيل الواقع الراهن وتخليصه من حالة الاضطراب أو الجمود ويخرجه الى فضاء 
رحب تنسجم فيه الظروف و العلاقات . 

كما أنّ التغييرليس لفظا متعاليا يعيش في عالم المثل بقدر ما هو مُمارسة و تعبير 
عن ثقافة الشعوب واختبار لتقبلها واستيعابها لهذا المفهوم. لأنّ الاستجابة 
للتغييريسبقها وعي واستعداد يختلقان باختلاف الشعوب وأنظمتها. لذلك نجد 
الشعوب المتقدمة أصبح التغيير فيها من التقاليد سواء كان ذلك على المستوى 
السياسي أو الاجتماعي أو الاقتصادي .. و ليس مجرد شعارات ترفع في المناسبات. 
فهو يحصل في منظمات البلدان المتطورة بطريقة آلية مستخدمة في ذلك مواردها 
البشرية الي تتولى دراسة الأوضاع داخل المؤسسات فتعالج مشاكلها وتقترح الحلول 
وتقدم الخطط والاستراتيجيات المستقبلية بأساليب علمية دقيقة. بينما المنظمات التي 
تعيش في بيئة متخلفة لا يحصل التغيير فيها الا إذا أوشكت قواعدها على الانهيارأو 
أصيبت فيها أنظمة العمل بالقدم والشيخوخة و العقم. 

اذن فالمتأمل في موضوع التغيير من ناحية علمية سيلاحظ أن هذا المصطلح ما 
زال في حاجة للبحث و الدراسة وبذل مزيد من الجهود من أجل الوقوف على 
حدوده و تبتى مفهوما شاملا له خاصة وانه يرتبط بواقع عملي نعيشه و بمواضيع 
التنمية و مستقبل المنظمات والدول. لما من الناحية التطبيقية فنحن كعرب تحتاج 
أكثرمن غيرنا إلى الدراسات الميدانية. 

في موضوع ادارة التغييروان كان التغيير المطلوب في منظماتنا ليس في المياكل 
والانظمة بقدرما هو في العقليات وأساليب التفكيرء نظرا لسيطرة المصالح» وتنفذ 
بعض العناصر الانتهازية داخل: المؤسسات على حساب المصلحة العامة» ما يساهم في 
انتشار الفساد الاداري. 
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فعالمنا العربي اليوم أحوج ما يكون إلى منظمات متطورة تقودها أدمغة ذات 
كفاءة عالية وقلوب مُخلصةة. تجمع بين الجرأة و الحزم» هدفها الأول ضمان نجاح 
المؤسّسة داخل عالم يعج بالمنافسة. وهذا يتم بتنشئة عدد وفيرمن الأطرو القادة الذين 
يتميزون بمستويات معرفية قادرة على التسيير» و ذات مهارات في الأداء تجمع بين 
مُتابعة العلوم ا معاصرة ومراكمة الخبرات. إلا أن ما يجدر التنبيه إليه هنا هو أنّ غالبية 
القادة الاداريين في بلداننا العربية لا يعون دور التغيير» و أنه أصبح علما قائما بذاته. 
له مدارسه الفكرية التي تُقَيّد له و تضع له الأبحاث و الدراساتء بل و تُقام له 
الندوات حيث تقدم فيه وصفات جديدة لمشاكل المؤسّسات و لأصحاب القرارت» 
فالإداريون العرب يتعاملون مع التغيير إبآن اصطدامهم به مما يُعقد اتخاذ القرارات 
المناسبة» و يراكم المشاكل أكثرو يساهم في إصدار مواقف متذبذبة تؤثر على مردود 
المؤسسة و مستقبلها. لذا وجب على المدراء أن يعوا صعوبة المرحلة القادمة وأن 
يستوعبوا سنة التغييرمن حوهمء و يتعاملوا مع الاشكالات المطروحة وفقا لخطط 
مدروسة تعتمد المقاييس العلميّة و الدراسات الميدانية و التواصل مع المؤسسات 
الاخرى والاستفادة من تجاربها و خيراتها. 
ففي كتابه مدير القرن الحادي و العشرين يرى (دي كامب) أن الحياة الانسانية 
الحديثة تتميز بسرّعة إيقاعها وكثرة مُستجداتها نذكر منها: 
1. التواصل و الارتباط بين أجزاء هذا العالم و تداخُل مصالحه و تطور نظم 
المعلومات و الاتصالات». حيث أصبح الكون قرية صغيرة. 
2 ازدياد عدد المشاكل الاقتصادية و الاجتماعية و السياسية» مثل البطالة 
بسبب . مما أدَى إلى ظهور أهمية إدارة التغيير و إدارة الأزمات باغتبارهما 
مهارتين من مهارات الإدارة الحديثة. 
إذن فلا يمكن تجاهل المحيط الجديدء وما فرض فيه من رهانات صعبة» و 
تحديّات لم نعهدنا من قبل مما يدفعنا إلى التفكير مجدية إلى تبئّي تصور حضاري جديد 
و شامل بعيد عن نمط الفوضى و النزاعات المألوفة و أن تُركز همّنا على النقاط 
التالية: 
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ه الاستفادة من الثورة المعلومائية و توظيفها في لمجال المؤسّساتي. 

ه وضع خطط و أهداف لاستشراف المستقبل تضمن تقدّم المنظمة بشكل صائب. 

ه على منظماتنا العربية أن تسير ضمن آلية التطور فتعمل على عقد دورات تأهيلية 
لموظفيها تساعدهم على التكيف مع التغيرات الجديدة» وتنمية قدراتهم في 


مواجهة التحديات. 
02 الانتباه لمخاطرالعولة» و ماتحدثه من تأثيرعلى المبادئ و القيم و العلاقات داخل 
المنظمة. 


إذن لن تبقى قيادة المنظمة مكتوفة الأيدي جيال عواصف التغيير فتكتفي 
بالاصلاح والتطويرء بل إنها ستبحث عن امكانات أكثر فاعلية: كرسّم التوقعات 
وتأثيرها على الميكل الإداري» ووضع الاسترتيجيات لمعالجة أي عائق قد يحدث في 
المستقبل» وهذا يساهم في تماسك البناء الإداري و تثبيت العلاقات بين العناصر 
العاملة. 

وفي هذا الكتاب وقع اختيارنا على إحدى المؤسسات الناجحة والرائدة لاثراء 
موضوع الدّراسة وهي شركة أمندا بالمملكة المتحدة. 
الأهداف: 

يمكن نعت العصر الذي نعيش فيه بعصر التغييره فهو يختلف عمًا عاشه آباؤتا 
و أجدادنا حيث أصبح عالمنا اليوم أكثر انتظاما واستجابة للعلوم الحديثة» عالم انهارت 
فيه القناعات والايديولوجيات الكلاسيكية أمام الحداثة وقوة تأثيرها عالى صاخب 
يصعب فيه الانعزال عن الآخرين أو تجاهلهم في ظل تنامي الثورة التكنولوجية و ما 
تشهده من اختراعات و ابتكارات خارقة و استخدام مكثف للمعلوماتية. كل هذا 
يطرح تحديّات مؤرقة على مدير المستقبل» فلا أحدّ يستطيع أن يكون بمنأى عن 
هذه الاعاصير العاتية أو يجذف ضد تيارها. 

و لذلك وجب علينا كعرب- مع الفوارق المادية و الثقافية التى نعيشها- أن 
نتحمل مسؤولية جسيمة من أجل الالتحاق بصفف العالم المتقدّم والتأكيد على إقحام 
جملة من التغييرات تبدأ بالانسان أولا من أجل إحداث التنمية والخروج من البيئة 
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المتخلفة» فتفشي المظاهر السلبية كعدم الاهتمام بالمعارف و المفكرين ءأو جعلهم تحت 
طائلة الرقابة» وغياب الحريّة التى هي أساس الابداع و التحول في كل المجالات. 
وانتشار الفساد الاداري» و الازدراء بالقوانين»وإهمال الأفراد لمسنؤولياتهم.. هُو نتيجة 
وجود قوى غير واعية بحساسية المرحلة» لأنها ببساطة ترفض مشروع التغييرو تعمل 
على إعاقته و تعطيلهء وهذا ينافي سنة الحياة لأنّ التغيير يبعث الأمل في النفوس 
فيجعلها تتتعش و تتحرك ونتتج وتبدع؛ ومن ثم فالتغيير هو عملية إصلاح و معالجحة 
لمواطن الخلل» كما أنه عملية تجديد لا يرتضي الجمود يعمل على إتاحة الوسائل 
الجديدة و الأفكار الحليثة محل القديمة والبالية و يسعى إلى تقديم بديل تنموي شامل 
معتمدا على التكنولوجيا و الطاقات البشرية. 
ش نستشف مما سلف أنّ التغلب على مشاكل التنمية لا يتم الا بمجاراة العالم 
المتقدم» وتوظيف آليات المعرفة» و استخلاص الدروس و العبر من تجارب الشعوب 
الأخرىء بحيث تصبح مجالا لتشخيص الأخطاء و معيارا لتفادي المستقبل المجهول» 
ومن هذا الباب أرى كباحث أن على القيادة الإدارية في العالم العربي أن تكو ن 
مستعدة الاستعداد الكافي لمواجهة التحديات المتوقعة داخل المؤسسات» و ذلك بوضع 
خطط فعَالة وصياغة قرارات حاسمة من أجل التغييرالاداري» وهذا ما سنوضّحه في 
هذا الكتاب على الشكل التالي: 

1. بيان الحاجة الماسّة إلى التغييرو أهميته في إطار البيئة العربية و أنه سّنة من 

سئن الحياة. 


2 ضيح 0 د برأينا في هذا المفهوم المعاصرء و مدى 


الاستعداد لنفسي للتغير 
- انتقاء فريق العمل الأساسي للتغيير. 


- ضمان موافقة الادارة العليا للتغيير. 
- التمهيد للانتقال التدريجي من الإعداد النظري إلى التطبيق. 
- التطبيق الكامل و المتابعة الفعلية للتغيير. 
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3. مدى استجابة إدارة التغيير للواقع التنظيمي.(المصطلح بين النظرية 
والتطبيق) . 
4. إبرا ز أهم الصعوبات والعوائق التى تواجه المدير داخل المؤسسة. 
5. إبراز دور المدير في التعامل مع التحديات التى تواجه المؤسّسة و ذلك بوضع 
خطط مستمرة لضمان حيويتها ونجاحها. 
6 التعرّق على بعض التجارب الناجحة في مجال إدارة التغيير» وذلك بالتعرف 
على نموذج من المؤسسات المعروفة. 
7 تناول مخاطر العولمة والخصخصة على المنظمات و تأثيرها على قررات 
القيادة.. 
وبما أن المؤسسات الحديثة تواجهها تحديات جمة وتطرح أسئلة مؤرقة على 
مدرائها قمت بمقابلة مدير أحد المؤسسات المشهورة ببريطانيا في محاولة لاستقصاء 
الاخطارالحدقة بها كالقدرة على المنافسة و الرفع من كفاءة اليد العاملة و تنويع 
البضائع حسب الطلب... 
نهدف في هذه الدراسة الى طرح بعض التصورات التى يمكن أن تمد يد المساعدة 
للمدراء و الموظفين و تعرّفهم على أدبيات التغييرو اتخاذ القرارات الصائبة في الوقت 
المناسب ومعالجة المشاكل الطارئة. كما يهدف أيضا الى إلقاء نظرة على تجارب 
الآخرين و الاستفادة منها لأن التغييرق منظمات الأعمال عملية شاقة ومسؤولية 
كبيرة تحتاج إلى فنّ و إتقان و كفاءة عالية من أجل اغبازهاء كما أنها وسيلة لاثيات 
الذات وفرصة للتقدم و النجاح. 


مشكلة الموضوع: 

ثمثل مُشكلة إدارة التغيي رأكبرعائق أمام القيادة الإدارية» بل تعتير امتحانا قاسيا 
لحا و لمدى قدرتها على الصمود في وجه التحديات بمختلف أشكالاء كالثورة 
المعلوماتية و العولمة والتكتلات الاقتصاديةء ومن أمثلتها (نافتا) بأمريكا الشمالية. 
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و(كوميسا)» بأمريكا الجنوبية و(إيفتا) بأوروبا (آسيان) بشرق آسياء و الأحلاف 
السياسية وغيرها من أشكال التحديات الى تزداد حدتها يوما بعد يوم. و أمام هذه 
النذرالقائمة سيجول ببال القيادات الإدارية سؤال أساسيء وأنا كباحث أعتقد أن هذا 
السؤال يهم القيادات الإدارية العربية أكثر من غيرهم وهو: ما هو التموذج 
الاداري الأمثل الذي يراهن عليه للتصدي لمذه التحديات؟ 

نحن كأمّة تتطلع إلى إنشاء مؤسّسات متطورة يجب أن تُغير نظرتنا الى 
التغييرعلى أنه عامل يقوض المكتسبات.ء أو يشكل تهديدا على النمو و الاستقرار. 
لذلك أصبح من الواجب علينا توعية الموظفين بدور إدارة التغيير بآئها وسيلة نعالج 
عن طريقها الاختلالات والنقائص داخل المنظمة و نسعى من خلالها الى الحفاظ على 
الكيان التنظيمي نفسه و تحقيق مصلحة الانسان بصفة شاملة. 

ولقد أصبح التغيير خيارا لا محيد عته لآنه الطريق الوحيد الذي يحقق 

الاستقراروالنجاح لمنظماتنا سواء كان ذلك في القطاع العام أم الخاص. والتغيير الذي 
قصده هنا ليس استقدام عُمال جدد لإحلالهم محل آخرين» أو استخدام لآلات 
حديثة بدل القديمة داخل المنظمة كما يحدث في بلذاننا عادة عند مباشرة قيادة جديدة 
لمركزهاء بل التغيير هنا هو استجابة للظروف الجديدة التى يصعب تجاهل أحداثها 
ووعي بمختلف اشكالاتها الاجتماعية والسياسية و الاقتصادية و التقنية وتكيف مع 
المتغيرات المحيطة بالمنظمة. و لذلك أولى العالم المتقدم لإدارة التغييرأهمية كبّْرى» و 
جعلها الحرّك الأساسي للتقدم والتميز والإبداع فهي تخلق الأساليب المناسبة للخروج 
من المآزق و المخاطر والتحديات بكفاءة» و تضع المخططات المناسبة لتجاوز 
الصعوبات والعوائق المعترضة وكل هذا يحصل في بيئة تتميز بالتفاهم والانسجام و 
التحرر من قيود الماضي. وهنا نطرح سؤالا آخريفرض نفسه وهو : ما مدى جدوى 
استخدام الوسائل القديمة في التعامل مع القضايا الادارية المعاصرة وهل تتمتع قياداتنا 
الادارية العربية بالقدرة والشجاعة لخوض معركة التغييرو إدارتها بطريقة علمية؟ 

أن هذا السؤال يحتاج إلى أسئلة فرعية أخرى يمكن طرحها على الشكل 
التالى: 
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ما هي الآليات و الملكات التى يجب أن تتوفر في مدير المستقبل للتعامل مع 
الأزمات؟ 

وهل لدى القائد الاستعداد الكافي والخطط المدروسة لانجازالاصلاح أو التغيير 
في ظلَ وجود قوى الرفض؟ 

هل يتمكن القيادي العربي -عند اق عملية التغيير- من ممارسة الادارة 
كمسؤولية وإبداع؟ 

و هل يحمل القيادي العربي مشروع رؤية مستقبلية للمنظمة قادرة على 
الصمود في وجه التحديات المستمرة؟. 
أغلب المؤسسات العربية من غلبة الاتجاه السلى ا منتفع» الذي يسيطرعلى مقاليدهاء 
والقوى العاملة فيها إِما مسلوبة الإرادة و تدور ف فلك القيادة. ا وخحائقة من البطش 
الإداري و تضييق العيش عليها. 

ولا يمكن لهذا التغيير أن يحصل الا بوعي المدراء الذين ثلقى عليهم مسؤولية 

إحداث التغييروذلك عن طريق متابعتهم. 

' ولا كانت الادارة هي عملية إبداع و تغيير بحكم كونها عملية اجتماعية 
باختيار أفضل واستخدام أمثل للموارددى ققد أصبح من واجب المديرين مواكية هذا 
التقدم و التجديد و إحداث التغيير الذي يتطليه العصريصورة علمية مدروسة. لآننا 
لو نظرنا الى مؤسساتنا و ادارتها 

نظرة موضوعية لوجدنا أنها لا تزال تعيش بأفكار و أساليب لاتتماشى مع 
متطليات 0 ا 
هو افشل غالبية هذه 1 سات في إحداث التغيير الفعال لغياب الأسس و المبادئ 
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ان هذا النص يدفع بنا الى التساؤل: متى نقرر التغيير؟ و من هو الشخص 
المؤهل للقيام به؟ وكيف تحدد فضاءات التغيير؟ و ما هي الآليات التى نستخدمها 
لتمرير عملية التغيير؟ والسؤال الأهم: كيف نؤسّس منظمات عربية تكون أنموذجا 
قادرا على اثبات خصوصياتها وهذا ما حمسنا لكتابة هذا الكتاب بعد ان عشنا تجارب 
عدة في ثلاثة دول عربية وهي تونس و المغرب و اليمن و الآن نحن نعيش تجربة غتلفة . 
تماما في المملكة المتحدة منذ سنة 1998 حيث أحسسنا بالبون الشاسع بين الحيئات و 
المؤسّسات و المعاملات في بلداننا العريبة» و البلدان الأوروبية ما دقعنا للتفكير أكثر 
في كتابة هذا الموضوعء بحكم حاجتنا اليوم إلى توظيف الإدارة العلمية و إقحام 
التكنولوجيا الحديئة و تغيير الإجراءات و الأساليب التقليدية المستخدمة لتُجَاري 
العصرو تكوين بنية قوية من الموارد البشرية تكون قادرة على الابتكار و التطوير 
والاستفادة من تجارب الآخرين. فما تقوم به بلداننا من تهميش للإنسان وتقزيم 
لدوره الفعال» يفرض علينا التفكيرفي تغيير أنفسنا أولاء وصياغة عالم جديد خال من 
القيود و التشريعات الجائرة» لأنّ إدارة التغييرلا تنشأ في وسط متخلف مأزوم بل هي 
نتيجة إفرازات نسيج اجتماعي تشبع بقيم الخريّة و أصبح الابتكار فيه وانطلاقة 
الفكر من تقاليذه. 

وعليه: كيف يمكن للمنظمات أن تتغلب على الجمود و القيود التي 
تحد من تقدمهاء و اشباعها لحاجاتها؟ وما هي المخططات التى يجب اتباعها من 
أجل مواجهة المستجدات المتسارعة و معالجة الضغوط التى تحصل داخل المنظمة 
كاشكالية الصراع و رفض التخيير؟ ْ 

فنحن اليوم مدعوون كدول في طريقها إلى التّماء أكثرمن غيرنا للتفاعل مع 
التغييرإذ لا يمكن أن نبقى في موقف المتفرجء في حين يمضي الآخر بخطى ثابتة نحو 
التواجد المهيمن والمؤثرء لان التقوقع و الجمود يرمزان الى فقدان الروح و عدم 
القدرة على المواجهة في حين تتطلب الحياة تحقيق إنجازات ملموسة ذات أبعاد انسانية 
وثقافية و اجتماعية واقتصادية.. 

أن ممارسة التغييرتتطلب قيادة مؤهلة لديها الاستعداد للسيطرة على 
مشكلات المنظمة ووضع الخطط و الاستراتيجيات الضرورية لتجاوزها بل إِنْ عليها 
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مواكبة المتغيرات الخارجية القائمة لتُكيفها لمصلحتها وتحقق أهدافها مُستخدمة في ذلك 
كاقة الطاقات و الموارد. فلا مجال هنا لاستخدام الأساليب التقليدية أو المغامرة 
بأفكارو أساليب بعيذة عن البنية الحديثة للإدارة» فالرئان قليل الخبرة يصيبه الفزع 
والتشاؤم كلما شعر بقوة الرياح و تهديذها للسفينة» في حين يسعى الربان الذكي الى 
السيطرة على الموقف وذلك عن طريق تطويع الأشرعة باستغلال الرياح كطاقة تدفع 
به الى بر الأمان. ش 
الفرضيات : 

نسّعى في هذا الكتاب إلى بذل الجهد في مُحاولة للإجابة على الأسئلة المأروحة 
في مشكلة الموضوع متوخيا الدقة و الموضوعية و الاستئناس بشواهد العلماء 
والمتخصصين في هذا المجال منطلقا من افتراضين يرتبطان بقناعته في شرح مسألة 
ادارة التغييرالتي تعتبر الآلية القادرة على مُواجهة التحديّات المعاصرة و الفّامنة 
لامنتمرارتطوير المؤسّسات وبقائها و الافتراضان مما 

الفرضية الأولى: التأكيد على وجود علاقة جدلية إيجابية بين 
طموحات الإداريين الذين يؤمنون عمارسة التغييركتصور و إبداع إداري ويين 
التوفق في إنجاز التغييرات المراد إحدائها بنجاح. 

الفرضتية الثانية: التأكيد على وجود علاقة جدليّةإيجابية بين توفق المنظمات في 
تهيئة خدمات الزبائن بشكل نموذجيء وبين نجاح الادارة في ادراك صعوبة 
المنافسة و تحديات التغييرني المستقبل والتفاعل مع الحدث. 


منهج الكتاب: 
تختلف مناهج الكتب باختلاف المواضيع والتخصصاتء و يحتاج الكتاب 
الموضوعي إلى اتباع أسّلوب و منهج واضح يسلكه الباحث عند تفحصه للظاهرة التي 
هي قيد الدرس. و قد رأينا اتخاذ منهجين ملائمين للموضوع وهما: 
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المنهح الوصفي 721100 11050101117 

وقد سعينى في هذا الكتاب إلى وصف الظواهر و جمع الحقائق وتصنيف 
البيانات حول إدارة التغييركما هي موجودة في الحقيقة كما قدم وصفا للمتغيرات التي 
نتطلع اليها و القادرة على إحداث التطوير المطلوب ووضع الأدوات و الوسائل و 
الحلول لتأمين هذه العملية. 
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الفصل الثاني 

مفهوم ادارة التغيير في منظمات الأعمال 
المبحث الأول :المفهوم 
مقدمة 

لقد أصبحت الحاجة للتغييرداخل المنظمات أمرا لا مفر منه» فهو أشيه يحاجة 
الإُسسان للماء و الهواء حتى تستمر حياته خاصة في عالم تلوح فيه التحديّات 
والتقليات التي أضحت السمة الغالبة على بيئة العمل اليوم» فقد تقارب العالم 
وازدادت وتيرة الحياة سرعة و فرضت علينا قيماً جديدة لا تسْمح بِالحُمول 
والامنتقرارأؤ إهدار الوقت واغتيال الإبداع و المبدعين. فلا بد من استثمار الواهب 
وطق بيئة تفكير جديدة من أجل النهوض و صتاعة المستقبل. و لا شك أنّ 
التغيبريتوجهاته الإيجابية يحمل في طيّاته مصاعب جمة» وأزمات جديدة» و يتثر في 
طريقه أسئلة مؤرقة كثيرا ما تصطدم مع الواقع القديم. فكيف يمكننا أن تُحدّد هذا 
المفهوم الذي يرُفض القلبات؟ و ماهي أهميته في عالم منظمات 
الأعمال؟ في هذا الفصّل ستحاول التطرق الى مفهوم التغيير لدى علماء 
الإدارة ثم سنعمل على بيان مفهوم إدارة التغيير في منظمات الاعمال بعد ذلك 
ستتعرّف على أهداف و استراتيجيات التغيير.و في الملهبحث الثاني ستتطرّق إلى 
خصائص إدارة التغيير في منظمات الأعمال. 


مفهوم التغيبر عند علماء الإدارة: 
مغهوم التغيير عند ريشارد روبر 

عبارة عن ظاهرة التحول في التوازن بين الأنظمة المعقدة من ثقافية و اجتماعية 
و اقتصادية و تكنولوجية و التى تكون أساسيات امجتمع. 
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والفكرية. ليحمل بين ثتاياه آمالا للبتعض و إحباطا للبعض الاخر و ف جميع 
الأحوال هو ظاهرة يصعب تجنبها 

اتج الجهد البشري في حاولاته لاصلاح واقعه» وللتغعلب على المشاكل و 
القيود الت تحد من إشباعه لاحتياجاتها 

هو التحول من نقطة أو حالة في فترة زمنية معيقة الى نقطة أو حالة أخرى 


أفضل في المستقبل 


“تحول من وضع معين عما كان عليه من قبل و قد يكون هذا التحول في 
الشكل أو التوعية أوالحالة 
و كخلاصة لما جاء أعلاه نرى أن: 


التغيير هو القدرة على إحداث تمحوّل في واقع يُعاني من مشاكل تعيقه عن 
التطوير بغية تحسينه والمضي به قدما نحو تحقيق أهدافه المستقيلية وهوّ نشاط 
بتشري واع ومقصود يتميز بالاستمرارية . 
مفهوم إدارة التغييرضي منظمات الأعمال و أهدافها: 

تعريف وندل فرنش «اءدكع1 11ءع0م»ء177 لإدارة التغيير: 
ش يعرف وندل فرنش التغييرالتنظيمى بأئه: ' مجهودات منظمة تهدف لتحسين 

قدرات التنظيم على اتخاذ القرارات و حل المشاكل و خلق علاقات متوازية بينه وبين 

البيئة عن طريق استخدام العلوم السلوكية 


تعريف وارن بينس فتسصء1 25 لإدارة التغيير: 

كما يعرفه وارن بينس بانها أستراتيجية متطورة للتعليم تستهدف تغيير العقائد 
و الاتجاهات و القيم و كذلك الهياكل التنظيمية لتتناسب مع الاحتياجات الجديدة و 
تستطيع التعايش مع التحديات اليي تفرضها التغييرات الحائلة في البيئة الاجتماعية و 
الثقافية و الاقتصادية. 
تعريف ستيف سميث طاندد5 51696 لإدارة التغيير: 

عملية تحويل المؤسسة من خلال تطبيق منهج شمولي عملي متدرج من الواقع 
الحالي إلى الواقع المراد الوصول إليه من خلال تطوير الأعمال و السلوك باتباع 
أساليب عملية لتعزيز التغيير المراد إحداثه. 
تعريف الدكتور محمد بن يوسف العطيات: 

إدارة التغيير هى الاستعداد المسيق من خلال توفير المهارات الفنية و 
السلوكية و الادارية و الادر اكية لاستخدام الموارد المتاحة ( بشرية» قانونية» مادية و 
زمنية)» بكفاءة و فعالية للتحوّل من الواقع الحالي إلى الواقع المستقيليّ المنشود خلال 
فترة محددة بأقل سلبيات ممكنة على الافراد و المؤسسات بأقصر وقت وأقل جهد و 
تكلفة و بناء» على ما تقدم نرى أن فهم و اتقان مهارة و ادارة التغيير يعتير من 
أساسيات التعامل مع العصر و خاصة عند احداث التغيرات التى تمس المؤسسة أو 
الافراد و ذلك لمواجهة التحديات الكبيرة في هذا الزمن الذي يتسم بسرعة الحركة و 
ذلك لضمان استمرارية البقاء و النجاح في ظل ما يسُود هذا العالم من منافسة. مما 
يتطلب فهما خاصا لعملية التغيير و أسبابها وعناصرها والمبادئ السليمة التي تقوم 
عليها 

تعريف الدكتور سعيد عامر: ادارة التغيير هي المعالجة الفعالة للضغوط اليومية 
المتغيرة» التى يتعرض لا الشخص نتيجة للتقدم و التطورء في جوانب الحياة المادية و 
غير المادية والافكارء و التفاعل معها داخل مؤسّسات الأعمال و خارجهاء من 
خلال ممارسة العمليات الادارية بكفاءة و فعالية» للوصول إلى الوضع المنشود. 
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تعريف المؤلفان لإدارة التغيير: من خلال التعاريف 

هي عملية اصلاح تهدف الى معالجة مظاهر العيوب والاخطاء والقصور 
داخل المنظمة ضمن خطة مدروسة دون الحاق الضرربها. وتحدث استجابة للاحساس 
بأهمية التغيير والتطوير من أجل الخروج من واقع مأزوم الى واقع أفضل لضمان بقاء 
المنظمة و رقع مستوى أدائها. و في هذه العملية تنصهر جهود القيادة والموظفين 
بتياراتهم ورغباتهم المختلفة لتشكل جبهة تغيير مستخدمة في ذلك شتى الأساليب و 
الموارد من أجل عملية التطوير الشامل و المتكامل الذي يستند الى وسائل إنتاج جديدة 
توظف فيها التكنو يا الحديثة و الأفكار الخلاقة حتى تتكيف مع الاحداث السريعة و 
تواجهه التحديات القادمة.فهي عملية ثنائية الحد يقوم الجانب الاول متها على 
الاصلاح و الجانب الثاني على إعادة البناء ليتواقق مع الواقع الجديد» بحيث لا يمكن 
عزل الهدف الأول عن الثاني. 

و لكي يكون التغيير إيجابيا لا بد أن تتوفر فيه الشروط التالية: 
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2 
3 
4 
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وضوح الحدف من التغيير 
أن يفي بتطلعات المنظمة و الموظفين 
القضاء على أسباب الخلل. 


أن يكون ضمن خطة مدروسة و متوازنة. 


ان.يكرق شمن الضراط و الترسيه الصيديم لك له يريع حخن 


السيطرة المتوازنة. 
أن يأنى بطموحات و تطلعات جديدة للمؤسسة و العاملين فيها. و 
يزيدهم حماسا وتماسكا. 


أن يأتى بفرص عمل جديدة تأخذ بأيدي الجميع إلى التقدم. 
رفع آثار الفّعف و الاختلالات السّابقة عبر إزالة التواقص و 
يزيل العوائق الي كانت تزيد من ضعف المؤسسة أو ثقلل من 
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إيجابياتها. 
0. اكتساب الإدارة عناصر أو مُهارات جديدة لتحقيق الأهداف.. وغير 
ذلك من السّمات الت في مجموعها تعد مُؤشرا حقيقياً للتغيير الإيجابي 
الذي يحقق'طموح المؤسّسة في البقاء. 
إذن تلحظ مما سلف أن البيئة الى تعيش فيها المنظمات هي بيئات مضطربة 
يكتنفها التحدذي و المنافسة. فهي تراوح بين التنافسية و الاعتمادية» فالاستراتيجيات 
الحديثة كثيرا ما تبنى على التحالف و الاندماج و ترتكز على التقنيات الحديثة للانتاج 
وفورة الاتصالات. و كما اعطت هذه الاستراتيجيات نتائج مثمرة و إيجابية» فهي 
تحمل ف طياتها احتمالاات الفشل» نظرا لتغيرالبيئة أو وجود أجواء غير مناسبة 
لنجاحها. فتطور المنظمات عبارة عن عملية نظامية خططة تستخدم ميادئٌ العلوم 
و يعتبر التركيز على ثقافة المنظمة أول خطوات تطويرداخل المنظمات. كما 
يمكن القول أن التغييرنوع من التحول الشامل و التكيف المستمر من أجل استيعاب 
الواقع الجديد والتعايش معه. فمواكبة التغييرهو اسنتجابة للتطوّرات السّريعة الطارئة 
في محال وسائل التقنية و التكنولوجيا والحاسبة .. وقد أصبح أحد الشروط الضرورية 
للنجاح. 


31 


المبحث الثاني 


الخصائص 


مقدمة 

كثيرا ما يصطدم الموظفون في منشأتهم سواء كانت سياسية أو اقتصادية أو 
اجتماعية بعوائق و صعوبات تحتاج فيه الادارة الى انتهاج أساليب جديدة تتوافق مع 
التطورات المعاصرة» لأن تسيير الإدارة بأسلوب تقليدي لا يجعلها مؤهّلة لاستيعاب 
التغيرات وبالتالي التهيّؤ للتطويرو القدرة على التكيّف مع الأحداث» والاستجابة 
لمتطلباته. ولذلك فإن شكل الإدارة وأسلوبها يتكاملان و يتفاعلان ويؤثران في في 
توجهات عمل المؤسسة ومستوى أهدافها ومشاريعها. 

ولقد بدأ الطابع التقليدي للمؤسّسات في الاضمحلال» و راذا عالمنا العربي ما 
يزال يشهد الكثير من هذه التماذج. حيث يقود الإدارة أشخاص يتمتعون مخبرات 
شخصية تفتقد إلى الموضوعية و يغلب عليها طابع الفردية و اتخاذ القرارات المرتجلة» 
بينما عالم اليوم يميل الى تبئ المؤسّسات التّي تعتمد على تأصيل العمل الجماعي و 
إشراك جميع الأعضاء في اتخاذ القرارات» و الإحساس بالمصير المشترك» ونشر جو من 
الحريّة و الديمقراطيّة.. وهذا يُساهم في اعطاء قدرة أكثر للمنظمة على الصّمود و 
يفتح أمامها آفاق جديدة للتقدم. و كل هذا ب يسير بالتوازي مع تتبّع تتيّع الواقع العملي 
كظاهرة الابتكار و التقدم التكنولوجي المذهل الذي ألغى الحدود و قرب المسافات 
ووفر المعلومات التى أصبح الحصول عليها مُيّسرَاء بعيدا عن سسّلطة الرّقابة والمانع 
الأمني. . و في هذا الواقع الجديدء كان لزامًا علينا أن نبحث عن تصور جديد لإدارة 
الْؤسّسات» يضمن لا التطوّر والاستمراريّة» مع الحفاظ على كيانهاء في ظل عالم 
جديلٍ مليء بالمنافسة و التنوّع.ومن هنا يتبيّن لنا أن مَفهوم الإدارة الحديث عاطم بع 
عدَّدٍ من العلوم الأخرى: كعلم الاقتصاد و السياسة و السّلوك الانساني. .مم يعني أن 
الادارة ليست هياكل ثابتة أو مجموعة من القوانين المقدسة تفرض على الموظفين من 
أجل تطبيقهاء فالإدارة الناجحة تستند إلى معطيات علمية» و تُوظف الأدمغة البشرية 
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وتستخدم الموارد المتاحة بتقانة عالية من أجل إنجاز أهدافها بنجاح في واقع يعجج 
بالصّراعات والتّحالفات. ومن خلال هذا الوقع الجديد تظهرإرادة صلبة تهدف إلى 
إحداث التغييرمُهما كان التحذي ومهما كان الثمن.- خصائص إدارة التغيير في 
منظمّات الأعمال إدارة التغيّيرتتميّز بعدد من الخصائص الامّة لا بد من إدراكهاء 
ويمكن إجماها في عشرة نقاط: 


.1 


التكامل أو التوافقية: تسعى عملية التغيير الى تحقيق قدر من التكامل بينها و 
بين احتيلجات القوى المختلفة واشباع حاجاتها لأن عملية التغيير ليست 
مارسة ترف فكري على مجموهة من الموظفين بل إن هف العملية تقوم غلى 
نسبة الرضا المتبادل لما يخدم مصلحة المنظمة و القوى العاملة. 
المشاركة: لتكون ادارة التغيير بيئة امنة و تضمن استمراريتها فهي محاجة الى 
نوع من الانسجام و ضمان ذلك يكون عن طريق المشاركة الفعالة بين قادة 
التغيير والقوى المتأثرة به. 
الواقعية: إِنّ المنظّمة عليها أن تدرك أن عملية التغيير يجب أن تكون في حدود 
مقدرتها و طاقتها المتوفرة و مواردها المتاحة. 
القدرة والفاعلية: ان تجاح ادارة التغيير يتوقف على قدرتها في امتلاك هامش 
من الخحريّة لاتخاذ القرارت من أجل توجيه القوى الفاعلة داخل المنظمة و 
إجراء التغييرعلى النظم الإدارية المراد تصحيحها. 
الغائية: إن عملية التغييرداخل المنظمة هو فعل واع و مقصود بعيد عن العبثية 
يهدف الى: 

اقتاع التيار المعارض للتغييربالتأقلم مع الأوضاع الجديدة و دمجه 

داخل المتاخ العام للمنظمة بصفته عنصرا فاعلا لا عامل هدم. 
" إن قبول عمللية التغييرتبدو عسيرة على بعض العناصر داخل المنظمة 
مما يوجب إشاعة جو من المرونة على الكيان الاداري. 
الشرعية القانونية: لابد أن تكون لإدارة التغيير مرجعيّة شرعية قانونية من 
أجل الحفاظ على كيانها من الاتجاهات المعادية للتغيير. كما أنّها تتبئّى المبادئ 
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الأخلاقية السائدة في امجتمع و تتوفر على دوائر إعلاميّة تعمل باستمرارعلى 


. الاصلاح: إن من مهام عمليّة التغيير الاصلاح: أي العمل على الحفاظ على 


الرشادة أو المسؤولية: و هو مُستوى الإدراك العميق لا سينجرٌ عن عملية 
تصرّفي. أي أن التغيّير يجب أن يُوفْر مكاسب للمنظمة لا أن يضعها في دوامة 
من الخسائر. 


. الإبداع: إن خاصيّة الإبداع صفة مُرتبطة بالمنظمات المعاصرة التّي تتبئى منهج 


التغييرللحفاظٍ على قدراتهاء لذا فالتغيير يلعب دورا رياديًا في غرس قيم 
الابتكار والجودة داخل بيئة المنظمة بما أنه يمل على تتمية القدرة الدافعة 
على التطوير و يسّعى لتقديم بدائل متطورة» تنهض بالمستوى المغرفي 
امنصاص الضغوطات و التكيف مع الأحداث: كثيراً ما تخصف بالمنظمة 
أحداث تهدّد كيانها وتنذر بزوالحاء حيثُ تتصادمٌ مصالح الطرفين بداخلها 
و يعمل كل طرفم على إزالة الآخر و هنا يجب على السّلطة الفاعلة أن 
تتكيّف بسرعة مع الواقع الجديد وتسيطر على الحدث و تَحِنّبٍ المنظمة الصّدام 
الي يؤدّي الى دمارها بل إنها سك ممُجريات الأحداث وتُوجهها حناظا 
على المنظمة ومكاسبها. 
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الفصل التانت 
التغيير و التطوير التنظيمي في منظمات الاعمال 


المبحث الاول العوامل و الأسباب التي تستدعي التغيير والتطويرالتنظيمي 

يعتقد أغلب الناس » أن التقيّد بالثبات يجلب الْصلحة للمنظمة فهو يدل 
على إشاعة جو الاستقرار و الانسجام » و أن أي “خخطة للتغيير ثُمثل تهديدا 
أُستقبلها و أمانها. ال أنّ الآمر يبدُو على العكس من ذلك لأن: ' التغيي رأمر محتوم» 
دوافعه ذاتية و خارجية. و قواه ذاتية وخارجية» ولا يمكن رفضه. و لا يُمكن تجاهله 
ولا يُمكن الابتعاد عنه عإنه أمر قدري محتوم» مرّت به كل الأمم» و عاصرته كافة 
حضارات الأجداد. و من أدرك حقائقه الخالدة» ووَعى حتميتهاء واستخلص 
الثروس والعير نح في التغلب على مشاكله» أمًا من تجاهل وتغابى و غفل عن هذه 
الحقائق جرفه تيّار التخلف و أطاح به إلى هوة التهميش و الاتكماش و التأقزم» و 
انزوى ذليلا يستجدي شعوب العالم الطّعام و الكساء وأضحى عبدًا مفعولاً به» بعد 
أن كان سيدا فاعلا. 

لا شك أن دواعى التغيير متعددة ومتشابكة و تُحفز مُدراء الُنظمات و 
الموظفين إلى إقحام مجموعة من التغييرات مما يسمح للمنظمة مواجهة التحديات و 
اثبات وجودها عن طريق التكيّف المستمرّ و التحالف الوق بين الإدارة و الآفراد و 
إدخال التحديثات اللازمة لضمان البقاء. و لقد اختلفت آراء الإداريين وتنوّعت 
حول أمتباب التغيير. فماهي أهم الأسباب الذّاعية لإحداث التغيير؟ 

لا يحدث التغيير و التطوير في أي منظمة من فراغ أو من العدم بل يكون نتيجة 
قوّة أو سبب ما ناشئ من داخل المنظمة أو من خارجها كالتالي: 

تطوّر على مستوى الأساليب: إن أساليب العمل تتطور بتطور العصر فالمعامل 
الى كانت تعمل قبل سين عاما مثلا أصبحت أشبه بالمزارات التاريخية» فالتنظيمات 
التقليدية لا تستطيع أن تعيش في الحاضر إلا بشكلها المتحفيّ (نسبة الى المتحف») 
لذلك تعيد المؤسسات تنظيمها لتتكيف مع الواقع الجديد بشكل دوري. 

تطوّر في السياسات و الأنظمة: إن إصدار القوانين و التشريعات الجديدة من 
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شأنه أن يدفع بالمنظمات إلى تغييراستراتيجيتها و إعادة توزيع الأدوار و المسّؤوليات 
داخلها. 

طموحات العاملين: إنّ امنهامات العاملين داخل اللْنظمة عَبْر سّنوات من 
العمل الذؤوب يزيدُ من طّموحهم للحصول على علاوات أكثر مما يدفع بالمنظمة إلى 
إنشاء مراكز تدريبية تساعدهم على التدريب الفني و إعادة تأهيلهم و تكييفهم مع 
التطورات الجذيدة. 

تغير نظرة الجمهور من المنظمات: كانت العلاقة بيت الجمهور و المؤسّسات في 
السّابق عدائية مُرتيطة محقبة الاستعمار فالموظف كان عنصرا غير مرغوب فيه بحكم 
أنه كان يُطبق قوانين قسرية على المجتمع كجمع الضرائب بطرق أشنبه بالقاب 
الجماعي, كما كان إنتاج الشركات. لا يخضع للرقابة أو شيعار الجودة بحكم فقدان 
المنافسة و غياب الوّغي الكافي للمستهلك بمستوى المتتوج. و في العصر الحديث 
تغيرت نظرة المستهلك للعامل الذي أصبح يعمل منْ أجل إرضاء الزبون والذي 
ازداد وعيه و قدرته على التمييزبين السلعة الجيدة و الرديئة. كل هذا جعل المنظمات 
تغيّر معاملاتها و نظرتها للزّبون عن طريق إعادة تأهيل الموَظفين. 

الاستفادة من المعارف البشرية: لقد استفادت المنظمات من تطور العلوم و 
المعارف الجديدة بحيّث تم توظيفهاء مما أمكن التحكم في سلوكيات الانسان و تعديلها. 

حدة المنافسة بين المنظمات: إِنّ امنتعار حُمّى المنافسة بين المؤسّسات جعلها 
تبحث عن مخارج جديدة لتحسين قدراتها وفرض وجودها في عالم الأسواق و لذلك 
ظهرت الرغبة في إذراج وسائل للتدريب من أجل الحفاظ على حيوية المنشأة و تنمية 
القدرة و الكفاءة للمُوظفين ومثال ذلك التدريب السلوكي. 

إشراك الموظفين في القرارات: إن تغير النظرة للعامل من كونه مُتفذا للقرارات 
إلى أن يُصبح مساهما فيهاء يجعله يشعر بالانتماء أكثر للتنظيم الإداري و تحمّله 
مسؤولية تجعله أكثر تفانيا و اطمئنانا في عملهء مما يُحسن أساليب اتخاذ القرارات 
داخل المنظمة وطرق الاتصالات داخلها. 
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أمَا الدكتور موسى زكي الأيوبي فيرى أن أمنباب التغيير في المؤسّسات و 
الشركات يعود إلى العوامل التالية: 
الضغوط الخارجية و التى تتمثل بالبيئة الطبيعية» و التغيرات السكانية» و 
مستوى الثقافة العامة السائدة» و ظهور و انتشار التقنية المادية. 
التوترات و الضغوط الداخلية و المتمثلة بتضارب الاهتمامات و المصالح بين 
الإدارة والعاملين» وظهور الاختلافات بين الثقافة العامة السائدة و النظام 
الاجتماعي للمؤسسة. و كذلك الانفعالات داخل النظام الاجتماعي لنفس 
المؤسّسات عندما تتضارب أولويتها. 
وف كتابه نظرية المنظمة يرى ستيفن روينز أن هناك أسبابا ناشئة داخلية 
أوخارجية تساهم في إحداث التغيير: 
أهم القوى الداخلية: 


تغيير في أهداف المنظمة و رسالتها و أغراضها. 

إدخال أجهزة و معدات جديدة. 

ندرة القوى العاملة. 

إدخال نظم معالجة معلومات متطورة. 

الدمج مع منظمات اخرى. 

تدئي معنويات العاملين. 

ارتفاع نسية الدوران الو ظيفيء1121 1 عمعع1093م 102‏ لبيان 
مفهوم هذا المصطلح أدرجت تعريف د. العريمي حيث عرفه: بأنه عبارة 
عن نسية الناس الذين يتركون العمل بال منشأة ويلتحقون بعمل آخر. 
مثلا إذا كان عندي 100 شخص وقام 10 أشخاص بترك العمل» 
فذلك يعنى أنهم يمثلون 10 هن إجمالي القوى العاملة في 
مهنة معينة» دليل على أنها نسبة كبيرة وتشكل قلقا على المسؤولين في 
الشركة مشيرا إلى أن حركة الدوران نلاحظها في بعض الأحيان في 
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“القطاغات” الحنتشة أو ف: المهن. التخضصية أو في السقوئ” الغاملة 
الماهرة الت يحتاجها السوق فمسألة العرض والطلب تُحدد 
وبشكل كبير قرار الانتقال من شركة إلى أخرى خاصة مع الموظفين من 
أهل الخبرة والذين يمتلكون مهارات عالية. 
١ -‏ حدوث أزمة داخلية طارئة. 
-020 تدئي الأرباح. 
أهم القوى الخارجية : 
- إصدار قوانين وتشريعات حكومية جديدة. 
- الاتحادات و النقابات المهنية العمالية. 
- ازدياد الضغوط التي تمارسها الجماعات المنظمة 
-- تغييرات سريعة في أسعار المواد. 
ِ- المنافسة الشديلة. 
-- -حدوث أزمة خارجية طارئة 
- أمّا الدكتورمحمد بن يوسف التمران فيُجمل في كتابه إدارة 
التغيير»الأسباب ال تدعو المؤسّسات و الأفراد إلى إِحُداث التغييرات 
المختلفة إلى الأسباب التالية: . 
- 2 الأسباب الاجتماعية و السياسية. 
- 2 الأسباب الاقتصادية. 
-20 الأسباب التكنولوجية أو التقنية. 
آنا حمسن رونتهوة: و :دان حايكين زوكهوة فبريان: أذ عاك اريعة اسباتة 
تفرض و تدفع إلى التغيير: 
- 2 الأزمة (0515): بمعنى إدراك أن الأمور يجب أن تتحّرك من مكانها و 


فى م 


لمعار. 
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-2 الرّؤية (0918105: الصورة الواضحة للمستقبل الممكن الوصل اليه . 


- الفرصة (لإاتصد01:6مم0): بمعنى التنّؤ بأن التغيير سيكون إلى الأفضل» 
و بالتالى لا يجب ترك هذه الفرصة من أيدينا. 


- التهديد: 20عنط1) أي التنبّو يحدوث شىء في المستقبل سيؤثر سلبا على 
المنشأة واستمرارها. ْ 


الجوانب الأساسية لأهمية التغيير الشكل رقم (1) 





المصدر: ]5 تحسن أحمد الخضيري ادارة التغيير ض 23- دار الرضا 2 دمشق 2003 
من خلال الشكل رقم (2) أن ادارة التغيير أمر شديد الأهمية فهو نتاج 
نجهودات واعية و منسّقة تهدف إلى اصلاح واقع لا يتوفر على عناصر البقاء و يعدد 
هذا الشكل الجوانب الأساسية الخمسة لأهمية التغيير. 
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المنظمة مما يعطيها دفعا نحو الانتعاش و إعادة الثقة لدى الأفراد 
العاملين فيها و رفع معنوياتهم والتخلّص من رَواميب الماضي السّلبية التاجمة 
عن الثبات لفترة طويلة. 

. تنمية القدرة على الابتكار: التغيير هو الإتيان بالجديد غيرالمألوف أو المتعارف 
عليه وبالتالي فهو ثمرة جهد ذهنى يسعى إلى رفع القدرة على الابتكارفي 
الأساليب. 

. إزكاء الرّغبة في التطوير:التغيير حافز يدقع بنا نحو الأفضل من أجل تحقيق 
رغباتنا ويرْفض الحالة القائمة من أجل تحسينها عن طريق ثلاثة عناصر: 
معالجة العيوب و الأخطاء و ما تسببت فيه من اشكالات- ممارسة عملية 


التجديد باستبعاد أساليب الانتاج المستهلكة- اعتماد وسائل إنتاج تعتمد على آليات 
وتكنولوجيا جديدة بهذه الطريقة يزداد حجم الانتاج و الانتاجية» و يرتفع دخل الفرد 
و يتحقق المستوى المطلوب من الإشباع الشّيء الذي يثير لدى الأفراد الانسياق وراء 
عملية التطوير ليصبح أشبه بالتيّار المستمر. 

4. التوافق مع متغيرات الحياة:و ذلك لأن التغيير يزيد من قدرتنا على التكيف 


حسب الاوضاع الجديدة» ليتواقق مع مجريات الأحداث و المتغيرات النّي 
يشهدها العالم ومن هنا تكتسب إدارة التغيير أهميتها. 

. الوؤصول إلى درجة أعلى من القوة في الأداء و الممارسة: التغيير مُمارسة ذات 
أهداف سامية تسعى إلى تعزيز مكانة المنظمة و تحسين أدائهاء و ذلك عن 
طريق الوقوف على مواطن الضّعف و الوهن التي أت إلى تراجع مكاسب 
المنظمة من جهة» ومعرفة مواطن القوّة و دعمها من جهة أخرى: كضمان 
ولاء الأفراد داخل المنظمة و التفاعل الايجابي فيما بينهم و تشجيعهم على 
الإنتاج. 


بناء “على ماتقدم نرى أن التغيير أصْبح من مهارات الإدارة المعاصرة و مطلباً 


ملحأ لمنظمات الأعمال وصمّام أمان ضِدّ القوى السّلبية. و لتحقيق هذا التغييربشكل 
ملائم و سليمء يتوجب وجود إدارة فاعلة مدركة لعناصره و أبعاده و أهذافه. حيث 
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تبتعد عن الأخطاء والمجازفة و الفشل. ومن أهم أسباب نجاح التغيير: 

- اختيار التؤقيت المناسب لإحداثه. 1 

- تقدير قوى المقأومة. 

- وضع الخطط البديلة بشكل واضح. 

- استثمار مواهب الموظفين بالمنظمة و إشراكها في القرارات. 

فإحداث التحولات داخل منظمات الأعمال يدخل عليها نوعا من الحيويّة و 
رغبة في التطويرو يزيد من قدرتها التنافسية و ضمان استمرارها في المستقبل لذلك 
قال رئيس ْ ْ 

الوزراء البريطانى الرّاحل وينستون تشرشل عن التغيير ( اذا أردت أن تتطور 
فطيك أن تتغير و إذا أردت أن تصلّ إلى أعلى درجات التطّورفعليك أن تتغير 
باستمرار) ْ 
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المبحث الثاني 


أهداف واسترا تيجيات التغييرو التطوبرالتنظيمي في منظمات الأعمال 
مقدمة : 

إن وضع الاهداف والاستراتيجيات داخل إطار المنظّمات يدل على رفضنا 
للجمود والتخلّي عن الأفكارالتقليدية و البالية و تفتح لنا الباب أمام سخر التجدّد و 
تألق الفكروعصرنة الواقع. فالتقوقع على ما نعيشه من أزمات وحاللات فشل ذريع 
وتشتت مع إضفاء طابع القدسية على واقعنا و تبريره لا يجعلنا نعيش الا على أمجاد 
الماضي و اجتراره في حين يمضي الآخر إلى عالم أكثر رحابة عالم يمتزج فيه العقل 
بالإبداع والحلم بالواقع و تتفاعل فيه الحركة بالازدهارء عالم أصْبح شيعاره التغييرني 
كل الجالات و الميادين عالم يقوم بإعادة صياغة واقعه ويرسم تطلعاته المستقبلية 
المنشودة و يضعنا بين خيارين بين خيار الجمود و الموت أو خيارالتجديد 
والاستمرارية. 

فعمليات إحداث التغيير التنظيمي ليس مجرد عمليات تجريبيّة تخطئ و تصيب 
بقذر ما هي امنتجابة لواقع جديدٍ ينضبط عبّر منهج علميّ شامل فقد استفادت 
ميادين عديدة من العلوم الحديثة و لم تبقّ بمنى عن التخطيط المدروس مما مكن 
الاسان بفضل تبنيه لحذه المناهج من بلوغ نتائج كانت في السابق تعتبرضريا من 
المستحيلات» فقد انتنظمت حياة المجتمعات الحديثة بكلّ توجُهاتها تنظيماً علمياً دقيقاء 
بحيث لم تعد الطرق العفوية التي كانت سائدة في زمن ما قبل العلم تجدي نفعاء 
واستراتيجيات التغيير في لدارة المنظمات كان لا الحَظ الأؤفر في الاستفادة من هذه 
العلوم حيث قامت باستثمارها و توظيفها.وقد أصبح التوجه لإحداث التغييرعملية 
مُهمةء و نشاط تتميز به المؤسسات المعاصرة التاجحة و من هنا أصبح التغييرحدث 
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يتكرر كلما سنئحت الأوضاع الجديلة اليه. 
أهداف التغيير 
إن ما يميز عملية التغيير» أنها إجراء تنموي عميق يستند إلى مشروع له 
أهداف دقيقة وواضحة ومذروسة ومخططة. و من خلال قراءتنا لبعض المصادر 
المختلفة خَلصنا لأهم أهداف التغيير . 
ويمكن توضيح أهداف التغييرفي التقاط التالية: 
- تحتاج المنظمة إلى تحسين قدراتها من أجل ضمان استمرارهاء و ذلك 
بالتكيف مع البيئة امحيطة بها. 
- تمنعى المنظمة إلى مد جِمْسُور التتعاون من أجل الرّفع من كقاءتها و 
ذلك عن طريق التعاون مع الوحدات الُْتخصّصة لاتجاز أهدافها العامّة. 
- تقوم المنظمة باختبار الموظفين و مساعدتهم على معالجة مطالبهم ودقعهم 
لإنجاز التغيير والتطوير المطلوب. 
- تطمح المنظمة الى تحقيق الرضا الوظيفي للموظفين و الأهداف التنظيمية هم. 
- إبراز مواطن الصراع به دف السيطرة عليها و توجيهها وفق سياسات تخدم 
مصلحة المنظمة. 
كتيئّى أسلوب الإدارة بالأهداف من طرف القيادة. 
- ضرورة تحصين المنظمات من المعلومات الخاطئة و توظيف المعارف الجديدة من 
أجل مساعدة المنظمة على حل المشاكل التى تواجهها عن طريق توفير 
المعلومات اللازمة عن كافة أشكال عمليات المنظمة المختلفة. 
ويلخص جون شيروود 50 نطول أهداف التغيير التنظيمي ف 
النقاط التالية: 
- إشاعة جو من الثقة بين العاملين عبر مختلف المستويات في التنظيم. 
 -‏ ليجاد انفتاح في مناخ التنظيم يمكن كافة العاملين من معالجة كافة المشاكل التي 
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يعاني منها التنظيم بشكل صريح؛ و عدم التكتم عليها أو تحاشي مناقشتها. 

- توفير المعلومات اللازمة لمتخذ القرار بشكل مستمر ودون تشويه. 

- العمل على ايجاد التوافق و التطابق بين الأهداف الفردية والأهداف 
التنظيمية» وبالتالي زيادة درجة الانتماء للمنظمة الادارية و أهدافها. 

- لبيجاد علاقات تبادلية و تكاملية بين العاملين كأفراد وكجماعات» و تشجيع 
روح المنافسة ضمن روح الفريق. مما بزيد من فاعلية الجماعات. 

- | زيادة فهم عمليات الاتصال و أساليب القيادة و الصراعات و أسبابها من 
خلال زيادة الوعي بدينامية الجماعة. 

-- مساعذة المشرقين على تبي أساليب إدارية ديمقراطية في الاشراف. مثل 
الادارة بالاهداف ع0اتاءء[06 'إط العدمءعدهد31 بدل الادارة بالازمات 
515) :59 الاعميوعع 112213 . 

-- تعويد العاملين على ممارسة الرقابة الذاتية» و الاعتماد عليها كأساس للرقابة 
الخارجية و مكملا لما 


من كتاب السلوك التنظيمي ترجمة د. محمد قاسم القريوتي دار الشروق عمان 
الطبعة الرابعة 2003 ص325 - 356 
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شكل توضيحي لاهية التطوير التنظيمي من حيث الحدف منه و الاساليب 
المتبعة لتحقيقه و محتوى عملية التغيير شكل رقم (2) 


تغيير في البرامج و اليزانيات و أنظمة 
تغيير في أنماط التفاعل بين العاملين في | الاتصالات و طرق العمل 
التنظيم 


لل سس له 


الوظيفي تغيير في بمط السلطة 
نظام تقسيم جديد للعمل 


تعديلات في المهام الموكلة للعاملين 
أقباع أساليب جديدة قي القيادة 
تغيير الاساليب القدية في الاتصالات 


أتباع معايير جديدة في تعيين و تركة 
العاملين 
الشعور بالحاجة للانجاز و الانتماء للجماعة | تغييرات رئيسة في الاستراتيجيات المتبعة 





دار الشروق- عمّان - 2003 
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استراتيجية التغيير: 

الاستراتيجية عيارة عن_رزمة من الخطط والقرارات الفعالة تستخدمها المنظمة 
عبر قترات وجودها مستفيدة من التطور العلمي من أجل توفير وسائل حمايتها 
واستشراف المسنتقبل الذي تطمح لتحقيقه. ور هذه العملية بمراحل أهمّها تغير 
الثقافة التنظيمية والياكل الإدارية. 

و يجب في البداية أن تُميّز بين استراتيجية التغيير» و التغيير الاستراتيجي 
فالمقصود باستراتيجية التغييرهو تبئّي تصرّر ذو أبعاد عميقة و اختيار ذو رؤيةه10كة»؛ 
واسعة النطاق ممتدة عير الزمن لتستشرف افاق المستقبل المرجو تحقيقه خلال عشرين 
عاما من الرّمان. ومن هنا فإنّها اختيار من بين خيارات و مسارات متعددة لإعادة 
رصياغة الواقع الحاضير لتحقيق آمّال المستقبل. 

في حين أن التغيير الاستراتيجي ما هو الا تصرف «مناءة وفعل تنفيذي يتم 
على أوْسّع نطاق لتغيير اليكل الخاص بالمنظمة و عملها الأساسي و اتجاهها النشاطي 
في المستقبل» ويشكل يكاد يكون كليا و جذريا 

ويقدم شاين و بن عصده8 به صفط0 ثلاثة استراتيجيات للتغيير : 

" الإستراتيجية العقلانية التجريبية : ( 1621-5310881م680 ) وتقوم على أن 
الأشخاص عقلانيون وسوف يقبلون بالتغيير إذا كان سينعكس عليهم بشكل 

إيجابي ويقدم هم مزايا ويحقق مصالحهم . 

إستراتيجية التثقيف الموجهة: ( ©201112]196-5660112]7) تستند على 
الجانب القيمي والثقافي للفرد حيث ترى أنه محرك رئيسي لا يقل أهمية عن 

الجانب الفكري . 

*" إستراتيجية القوة القسرية : ( ع«061©1-:00776) وترتكز على أن التغيير هو 

إذعان من هم أقل سلطة لمن هم أقوى سلطة . 

و في كتابه قيادة التغيير الجذري قدذم جاري هامبل (اطدمة]؟ نامدن مفهوما 
جديدا للاستراتيجية ' فوظيفة الإدارة العليا ليست بناء وتطوير الاستراتيجيات» يل 
بناء مؤسّسة ذات مناخ وثقافة خلاقة صالحة لرعاية سياق استراتيجي متواصل. 
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وليس محرّد صياغة استراتيجية ذات ألفاظ براقة. و من ثم ينتقد المديرين الذين 
يحاولون تصميم خطط ورمئم سياسات استراتيجية و إلزام العاملين بهاء و ذلك بدلاً 
من تهيئة الأحوال الاسبة التى تجعل العاملين يشقون طرقهم بأنفسهم ويسلكون 
دروب التطوير و التغيير التي يرونها. و يضيف: إِنْ المديرين يقضون معظم وقتهم و 
هم يعملون على تطوير الاستراتيجية» بدلا من العمل على خلق ثقافة ابتكاريّة تجعل 
استراتيجيات النموّ و التميز فعلاً داخليا و تلقائيا لا يقبل الاحتمالات أو الجدل. و 
لتحقيق ذلك يجب أن يصبح الإبداع إمكانية وقدوة عملية» داخل التنظيم المؤسّسيء 
ولن يحدث مثل هذا الأمر إل إذا أدرك- ليس كل مدير فقط- بل كل فرد من أفراد 
المؤسّسة الأمور المهمة التالية: 
- أن التغييرالجريء و الجذري حّتمية إدارية و أن اتتحسن المرحلي والجزئي 
للوضع القاقم لن دي يقعا. 
- أن يناصر كل فرد في التنظيم التغيير و يدفعه إلى الأمام و يذفعه بقوة. 
- أن التغيير الجذري أو الجزئي يجب أن يستند الى قواعد واضحة و ثابتة 
يعرفها الصغير و الكبير. 
و يسنتند نجاح أي مؤسسة في إحداث التغيير مواء كان هذا التغيير ناجحاً أم 
فقاشلاً إلى عدد من الاستراتيجيات نذكر منهل ما يلي: 
1 - استراتيجية التغيير المتدرج: 
تعتير استراتيجية التغيير المتدرج من الطرق الفعالة للتعامل مع التغيير سواء 
كان ذلك التغيير المراد إحّدائه مخططا له مسبقاء أو فرّضته ظروف طارثة» الا أنّ هذه 
الاستراتيجية تتأثر بعوامل عديدة منها: مهارة و قدرات العاملينء و رغبة العاملين 
بالمشاركة و ثقافة المؤسّسة و التشجتع المستمرٌ و عليه يمكن استخدام الأساليب التالية 
لمان ونجاح اسنتراتيجية التغيير المتدرّج وهي: 
* المشاركة واميعة النطاق» حيّْث تكون مُقاومة التغيير بها ضَّعيفة كما أن ضرورة 
رليك قلع 
" المشاركة المركزة» وهنا تكون الحاجة إلى التغيير ملحة في حين تكون درجة 
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المقاوفة غيفة. 
أسلوب الاقناع: “يطبّق هذا الأمئلوب في حال كانت درجة المقاومة عالية و 
درجة الإلحاح مُتخفضة. 

أسلوب الإجبارأو الالزام: يعتمد هذا الأسلوب عئدما يكون التغيير في 
المنظمة ضرورة مُلحَة» مع وجود مقاومة عالية للتغيير. و في حال أن عملية 
الاقناع لا تجدي. 


2- استراتيجية التغيبرالبنيوي: 


يَحَاجٍ تطبيق هذه الاستراتيجية الى كثير من الحذر والتروؤي نظرا للتتائج 


السلبية التي يمكن أن تترئب عنْها كفقدان بعض ال موظفين لمناصبهمء فالتغيير البتيوي 
يسعى إلى إعادة تشكيل المنظمة بطريقة جديدة وتتبع هذه الاستراتيجة للأساليب 
التّالية من أجل تحقيق نجاحها. 


استراتيجية اليرَاعة القيادية: يُعتمد هذا الأملوب عندما تكون الْنظمة في 
مأمن و مقاومة التغيير ضعيفة» ف هذه المالة يتقدم أحد الرموز الذين 
يحظون بثقة الموظفين, بمشروعها التغييري مدعوما في ذلك ببعض العناصر 
المؤيدة وهذا يحتاج إلى تخطيط مركزرٌ وشامل. 
استراتيجية الاقتاع: يعتمد هذا النوع من الاستراتيجيات حين تحل أزمة 
داحل المنظمة و بمعرفة الموظفين بها مع ضعف مقاومة التغيبر.و لتجاوز هذه 
المرحلة الحرجة تلجأ القيادة إلى أسلوب الاقناع و ذلك بطمأنة العاملين. 
استراتيجية الإلزام : في بعض الأحيان لا تجدي وتائل الاقناع أو أسلوب 
المشاركة الموسّعة اذا كانت 'مقاومة التغيير مُرتفعة مع غياب الأزمة داخل 
المنظمة, في هذه الحالة يسعى القائد إلى تنفيذ أسلوب الالزام في التغيير لعدم 
أتساع هامش الوقت لتبئي أساليب أخرى. مع حرصه على غرس الثقة 
المتبادلة بين الموظفين. 
الاستراتيجية الديكتاتورية: يستخدم هذا الأسلوب من أجل انقاذ 
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القيادة زوال المنظمة؛ فتسارع إلى تطبيق هذا الأسلوب القاسي الذي لا يهتم 
بالجوانب المعنوية للعمّال لأنْ غريزة البقاء أقوى من الاهتمام بالمعنويات. 


درجة المقاومة 





الالخاح 0 
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ال مبحث الثالث 


محلات 25108 

الخطوات العمليئة لإدارة التغيير و التطويرفي المنظمّات بحئث ميداني شركة 
2.04 موذجا.” 

إن مجرّد الكلام النظري عن إدارة التغيير ومجالاته بون إثارته على أررض 
المتحدة و قد وقع اختيارنا على شركة أسدا 4503 محكم أنها تمثل نموذجا لإخداث 
التغيير و التكيف مع البيئة الجديدة والقدرة على المنافسة. و باتصالتا بأحد المسؤولين 
عن إحَدى فروع الشركة بمدينة بيرمنغهام قي شهر مارس 2010», طرحنا عليه بعض 
الأسئلة المتعلقة بالكتاب وهى : 

كيف استطاعت الشركة الْصّمود منذ تأسيسها إلى هذا اليوم ؟ 

ما هي الاستراتيجيات التي اعتمدتها الشركة من أجل ضّمان وجودها و 
نجاحها في إطار بيئة تنافسيّة حاذة؟ 

وقد أفادني بأهمٌ المعلومات عن الشركة مع إعطائي عنوان الموقع على 
الانترنت لإغناء الكتاب. ش 

تأسّست متاج رأسدا المحدودة كشركة لبيع الألبان و مشتقاتها عام 1949 بمدينة 
ليدز 1.6605 الانجليزية» و كانت تجارتها مرتبطة بالمزارع كما كانت ترفع شعار 
أعكاتة مع منا5 21604 غ105 8113105 و في سنة 1965 تبنت الشركة اسم أسدا 
2 شعقب دمج سلسلة طانداووهالمتكونة من ثلاث محلات و كلمة 4508 هي 
اختصارللفظ طانناو85 وتإدنهظ. و في سنة 1980 قررت الشركة أن تتوسع من 
شمال أنجلترا الى الجنوب حيث اشترت محلات 021688 بمبلغ 750 مليون جنيه و 
كان هذا التوسع فوق طاقتها و وجدت نفسها في ورطة كبرى بحيث يجب أن تبيع 


52 


متتوجات كثيرة و مختلفة و لتجاوز هذا المشكل اضطرت لجمع المال من المساهمين بين 
عامي 1993-1991 و قد تم احياؤها في ظل قيادة ارشي نورمان سقصدهل؟ عنطءجة 
الذي اصبح نائبا بالبرلمان في حكومة الظل بحزب المحافظين و تولى قيادتها بنجاح فيما 
بين سنة 1999-1996 و كانت تمتلك 229 محلاء و في 26 يوليوز 1999 تم بيع 
أسدا الى شركة وول مارت 1731-8356 الامريكية العملاقة و بعد هذا التملك تمحكنت 
الشركة من إنشاء أكبر محلات التجزئة بالمملكة المتحدة حيث أنشأت أوّل محلاتها 
يباتش وي 83101783 قرب مديئة بريستولء و يلاحظ هنا أن الشركة الجديدة لم تغير 
اسم المحل إلى وول مارت كما في باقي أنحاء العالم بل حافظت على نفس الاسم 
التجاري. و ني آب١‏ اغسطس من عام 2000 وكأي شي جديد تعرضت الشركة في 
بدايتها الى الانتقادات بحكم منافستها للمحلات التجارية الصغرى و الاضرار بها 
الشيء الذي يؤدّي إل إفلاسها لعدم قذرتها على المتافسة إلا أن عحلات أمنْدا قد 
تحولت في وقت وجيز إلى أكثر المحلات شعبية خاصة بعد أن عملت بعض محلاتها 
بنظام الوقت المستمرٌ ل 24 ساعة. وهو نظام مخالف لِما اعتاد عليه الانجليز الذين 
تعوّدوا على إغلاق محلآتهم السّاعة الخامسة و هذا يتيح فرصاً أكبرللمُوظفين للتبضع 
خلال يام الأسنبوع بأريحية» كما أنه يُوفر لهم وقتأ أكبر للرّاحة خلال نهاية الأسبوع. 

في شهر مارس آذار 2009 حصلت محلات 90و15 على حصة 30.4/ من 
سوق البقالة البريطاني في حين حصلت محلات أسدا على حصة17.5/ تلتها محلات 
ساينزبري 5:لاتناتاكهتة5 بحصة 16.1/ ثم موريسون 210150805 بحصة 11.8/ و 


هو ما يبينه الشكل التالي: 
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و يبلغ عدد الأفراد العاملين في محلآت أسْدا قرابة 150 ألف منهم90 ألفا 
يعملون بنظام الدّوام الجزئي و 60 ألفا يعملون بنظام الدوام الكامل. و تتميّز هذه 
الشركة بمسؤولياتها الاجتماعية تجاه النوادي الرياضية فقد قامت برعاية العديد من 
النوادي الرّياضية لكرة القدم والرقي ونوادي الكريكت للأطفال أمّا بالنسبة 
لاهتماماتها المباشرة بها كشركة فيمكن تقسيمها إلى اهتمامات بيئية واهتمامات 
صحية و اهتمامّات مُباشرة بالزبائن. 

[- الاهتمامات البينية: 
إعادة تذويرالمخلفات كاداة لحماية البيئة: 

إن إعادة تدوير المخلفات تلعب دوراً مهمأ فى حماية البيئة والحفاظ عليها وذلك 
بتقليل الاستهلاك من خلال اطالة عمر المتتوج كما أنها توفر الطاقة و ذلك بالتقليل 
من العمليات الانتاجية و حماية البيئة من المواد الضارّة و السامّة الناتجة عن الصناعات 
الاستخراجية والتحويلية. 

ولقد جعلت شركة أسدا 8503 لنفسها اهتمامات ومُسُؤوليَات كما لمتاجر 
التجزئة الكبرى الأخرى. بحِيّث أنها التزمت التزاما راسخا بتشجيع الزبائن للانتقال 
إلى أكياس قابلة لإعادة الاستخدام عصناكءزه80 ففي نهاية عام 2008 قامت الشركة 
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بإزالة 47.000 طن من فائض التعبئة والتغليفء. وهو ما يُعادل من حافلات لتندن 
أكثر من 6.700 في الوزن وبداية من عام 2010 تخلت اسدا 4502 نهائيا عن 
الاكياس البلاستيكية المضرة بالبيئة . 
خفض انبعاث الكربون 

يختلف هذا الغازعن باقي الغازات في عدم وجود رائحة له أو لون أو حتى 
طعم.. كما أنه لايسبّب أي تهيجات للجلد. ومع ذلك فإنٌ امتصاص خلايا الدمّ 
الحمراء له يكون أسرع من امتصاصها للأكسجين.. فإذا كانت هناك كميّة كبيرة منه 
منتشرة في الحواء فالجسم يسارع إلى إخلالا بدلاً من الأكسجين وهذا يسبب تلف 
للأنسجة ووقاة الإنسان في بعض الحالات وقد أعلنت شركة وول مارت أنها سوف 
تتخلص من عشرين مليون طن متري من الكربون من منتجاتها من الان و حتى نهاية 
2015 
التخلّص من الأكياس البلاستيكية بشكل نهائي: 

لقد جعلت شركة أسدا 4508 لنفسها اهتمامات و مسؤوليات كما لمتاجر 
التجزثة الكبرىء يحيث أنها التزمت التزاما راسخا بتشجيع الزبائن للانتقال الى 
أكياس قابلة لإعادة الاستخدام و ذلك بداية من عام 2010. وبالتالي تكون قد 
أنهت مرحلة حذر منها علماء البيئة» حيث أكد العلماء أن النايلون بصورة عامة هو 
عبارة عن جزئيات طويلة ومتكررة ومتّصلة مع بعضها بحيث يكون تحللها صعبًا وغير 
ممكن, إلى جانب أنها تعتبر كتلة غير قادرة على التحلل» فهي عبارة عن مادة كيمائية 
ميتة موجودة في هذه الخيوط وهذه المادة هي بالذات التى تؤثر كثيراً من ناحية 
الأضرار الكيميائية التّي تنتج منها وتستمر بين مائة سنة الى مائتين. 

2- الاهتمامات الصحية 

ان من أهداف شركة أسدا الترويج للغذاء الصحي. فتتيجة للثقافة الخاطئة في 
تناول الوجبات الغذائية تقدمت الحهات الصحية المسؤولة بتحذيرات تفيد أن عدد 
التلاميذ المصابين بالسّمنة 1ؤ06»5 قد ارتفع بشكل يدعو للقلق بالمملكة المتحدة و 
قد قامت الشركات الكبرى و من بينها أسدا الى ترويج أنواع من الأغذية الصحية و 
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ذلك بتقليص كمية الدهون و السّكريات. فتجد على سبيل المثال مشتقات الحليب 
قليلة الدّسم و أنواع من الأجبان التى تحتوي على نسية قليلة من الدّهون كما تروج 
لبعض انواع من العصائر الخالية من السكر كما سعت الى ترويج نوع من الايس 
كريم صالح لمرضى السكري.. 
3- اهتمامات مباشرة بالزبائن: و يمكن تقسيمها الى أربعة أقسام 

دعم خدمات تطوعية: 

تسعى ميلسلة مّحلات أسذا إلى كسب المزيد من الحرفاء و ذلك بوضع 
تسهيلات للتبضّع بالنسبة لغير القادرين على التسوق ( لأسباب صحية أو لضيق 
الوقت..) بانفسهم من امحل وذلك بايصال المقتنيات إلى منازلهم مجاناً بعد طلبها عن 
طريق الانترنت شرط أن تبلغ القيمة الشرائية خمسون جنيها استرلينيا. 
توفير المنتتوجات الغذائية للأقليات 

كما هو معلوم فانٌ الاقليات بالمملكة المتحدة يربو عددها عن الأربع ملايين 
أغلبهم من الآسيويين ( هنود- باكستانيون- بنغاليون - شرق أورويا- صينيون ..) 
يعيشون في المدن الكبرى كالعاصمة لندن و بيرمنغهام و مانشستر و ليستر و قد 
استغلت محلات التجزتة الكبيرة و من بينها أسدا تواجد هذه الجالية لتقدم لحا ما 
يتعلق بثقافتها الاستهلاكية فنجد داخل الحلّ جناحا خاصا يعرض المنتوجات 
الآسيوية كالأرز نوع بسّميء و التوابل المتنوعة والزيوت..و بهذه الطريقة تكون 
اسذا قد وفرت نمطا استهلاكيا جديدا لم يكن معهودا من قبل وكسبت شريحة جديدة 
داخل النسيج الاجتماعي البريطاني ذات قدرة استهلاكية عالية. 
الاعتناء بذوي الحاجات الخاصة و التسهيلات: 

توفر أسدا لذوي الاحتياجات الخاصة داخل المحل دراجات كهربائية خاصة 
بالتسوق مما يسهل عملية التبضع لجميع الحرفاء بشكل مرن كما تتوفركنف خاصة 
بالمعاقين وأخرى خاصة بالاناث و أخرى بالذكور و اماكن لاستيدال حفاظات 
الرضع. 
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إن توفير هذه التسهيلاات داخل امحل بالاضافة الى وجود مقهى و فضاء 
ترفيهي للأطفال يضفي شعورا بالرّاحة لدى المتبضعين ما يجعلهم زبائن أوفياء لهذه 
المحلات» بالاضافة الى ذلك فانها تمنح بطاقات اثتمان لحرفائها للتبضع من نفس 
امحل مع تسّديد شهري للمقتنيات. كما توفر أيضا حواسيب خاصة باستخراج الصور 
الرقمية. 

توفير بضاعة بأسعارمناسبة لذوي الدخل الخدود: 

إن من استراتيجيات هذه الشركة هوكسبها لأكبر عددٍ مُمكن من الزبائن 
بحيث أنها تُوفر بعض الموادٌ الاستهلاكية بأسعار مناسبة مُع الحفاظ على الجودة و قد 
لاحظت أن أغلب مُسْتهلكي هذه البضاعة هُم: الطبقة الشعبيّة من البريطانيين و 
مهاجري أوروبا الشرقية وبعض الأقليّات الآسيوية. 

بالاضافة إلى هذه المعطيات فقد استفادت الشركات الكيرى من الثورة 
المعلوماتية محيّث وظفت عملية التسوّق عبر الانترنت خحرفائهاء و ذلك بوضع 
تشكيلة منتجاتها وأسمائها وصورهاء ومنافذ توزيعها والتسهيلات والعروضء مما 
يوفر الوقت للذين يجدون صعوية في التبضعء كما يمكتّهم الموقع من التعرّف على 
كل البضائع و أمئعارها ومُقارنتها بالمحلات الأخرى. 

كما نلحظ بعض مظاهر الإبداع تتجلى في كسب الزبائن يشتّى الطرّق» فهي 
تعمل على إرضائهم الى درجة أنها وفرت قاطرات صغيرة ثابتة يرتادها المنسوّقون من 
أجْل تذوق المتتوجات الجديدة مجاناً (في بعض اللحلات و في أوقات معينة) وبعد هذه 
العملية ينتقي المسؤولون المنتوج الْحَبّبِ للزبائن ليدخل مجال التصنيع والترويج 
وهذه الطريقة الذكية تجنيهم تصنيع منتوجات قد لا يرغب بها أغلب الربائن» 
وبالتالي تُجنيهم الخسائر. 
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الاهتمامات الت توفرها محلات أسدا هكد الشكل رقم (4) 
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الفقصل الرايع 
مزاحل التغيير 

ا مبحث الاول 
مقدمة ش 

إن عملية التغيير عمليّة معقدة تسّعى إلى تحسين بيئة العمل داخل المنظمة: ولا 
لمراحل التغيير هما نموذج عالم النفس الاجتماعي كيرت لوين صاتع.آ دكا الذي 
عرف باهتمامه الكبيرفي حل المشاكل الاجتماعية. 

والتمو ذج الثاني الذى قدمه كل من دين أندرسون «ده5مع0سى صمعد1 
و ليندا أكرمان أنذرسون 25508ع0صة مقمدمعاءة.5 قلصارآ. 

والنمو ذج الثالث و قدمه ايفانسوفيتش لآء7اععصة؟1 

والنموذج الرابع للأمريكي جون كوتر 106 .م مطامل 
1 - تموذج كيرت لوين :مابداع.[1 غ2 مك1 

قسم كيرت لوين عملية التغيير الى ثلاث مراحل: 
أ- مرحلة التهيئة و إذابة الجليد ع5)28 عصنعءء سنآ 

يرى كيرت لوين من خلال الدراسات الميدانية ان المنظمات التى استطاعت ان 
تصمد وتتفوق و تحقق التغيير المطلوب قد اخذت الوقت الكاقي من اجل احداث 
التغيير الفاعل و ل تتبع سياسة حرق المراحل لان ذلك يؤدي الى نتائج غير محمودة 
ولذلك قلا بد من مراعاة بعض المعايبير عند القيام بهذه العملية. 

فتعود العاملين على نمط معين من العمل لن يجعل تقبل فكرة التغييربالتسبة 
لهم سهلة فهم يخشون للفاجات و حالات الفشل و لذلك كانت فكرة خلق الجو 
الملائم للتغييرتساهم في تخفيف موجة المقاومة و هو المقصود باذابة الجليد» و تتضمن 
هذه المرحلة زعرّعة واستيعاد و الغاء الاتجاهات و القيم و العادات و الممارسات و 
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السلوكات الحالية للفرد بما يسمح بايجاد شعور بالحاجة لشئ جديد» فقيل تعلم أفكار 
و اتجاهات و ممارسات جديدة ينبغى أن تختفى الأفكار و الاتجاهات و الممارسات 
الخالية» و مما يسهل و يساعد على إذابة الجليد- اختفاء السلوك الحالي- الضغوط 
| البيئية الخارجية مثل تدني الاداء و الانتاجية وانخفاض الأرباح.. و الاعتراف بوجود 
مشكلة ماء والادراك بأن شخصا آخر اكتشف أفكارا جديدة . 

إن إثارة هذه المقاربات ستعطي صورة سلبيّة على الأوضاع الداخلية 
للمؤسسة في أذهان الموظفين الذين سيقتنعون حتما بضرورة التغيير.و عندما يصبح 
التغييرهوالهاجس الأكبربعد أن بيّنت التقارير تخلف مؤسّستهم عن متاقسيهم و 
فقدانها لناموس النمو والتطورو سيصبح السؤال المؤرق هو كيف يمكن اللحاق 
بركب الآخرين وماهي المقترحات البناءة الكفيلة بسدّ الثغرات التي بدأت في نخر 
المؤسسة. كل هذا الشعور سيجعل العاملين يفكرون يجدية أكبر في إنقاذ مؤسستهم 
وذلك بتبنّي منهج جديد و وضع خطط مناسية من أجل تحسين الأداء. 
ب- مرحلة التغيير دوع 220 ع تداع تقطن 

بعد عملية التشخيص تسعى المنظمة في هذه المرحلة الى دعم فريق متجانس 
الأقكار والأهداف من أجل تطبيق منهّجه الاصلاحىء وهو إجراء تغييرات على 
مستوى الميكل التنظيمي» كإلغاء بعض الوحدات التنظيمية» أو دمجها وقد تمس 
التغييرات صلاحيات الموظفين و مسؤولياتهم» أوتهدف الى بث قيم جديدة أو تبنى 
تكنولوجيا حديثة تساهم في استخدام طرق جديدة في العمل وذلك من أجل ضمان 
استمرارية أداء مهام المؤسسة بنجاح. 
ج - مرحلة التثبيت و التدعيم كطتوعء ول 14 

تسعى المنظمة الى الحفاظ على المكتسبات ومستوى الأداء الذي نشأ عن المراحل 
السابقة وذلك عن طريق حمايتها من أي عارض جديد عن طريق انشاء لجنة رصد 
ومتابعة تقيم نتائج عملية التغيير. ولن يقف التغيير عند هذا الحد بل عليه أن يصبح 
ممارسة اعتيادية وثقافة وإبداعا داخل المؤسسة و لذا أصبح من الضروري تشجيع 
الأنشطة و الاقتراحات المتصلة بالتغيير» و تعزيز دور المساهمين فيه. و ذلك بتدريبهم 
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ومنحهم العلاوات. ولن تكون الأمورعلى المستوى التطبيقي بسهولة بمكان حيث . 
ستجابه الكشير من الحيثيات بأمور غير متوقعة عند القيام بعملية التغيير. و لذا 
وجب التعامل معها بعقلانية و تريث. 


نموذج لوين ذي الخطوات الثلاث ( تموذج ميدان العمل) الشكل رقم (5): 





المصدر: نيجل كينج. نيل أندرسون تعريبا د. حسئي محمود حسن» ادارة 
أنشطة الابتكار والتغييردليلانتقاديللمنظمات.الرياض دار المربيخ للنشر2004م ص 
259 


2- نموذج دين أندرسون 5206:5020 صدء(1 و ليندا أكرمان أندرسون 1.1208 
لتقتتترعع[ء ثر. د 
يرى كل من دين اندرسون و ليندا أكرمان أن عملية التحوّل تتأسس على فهُم 
عميق للتغيير مع تبنى مجموعة جديدة من المهارات و الاستراتيجيات من طرف 
القيادة الي يتعين عليها توسيع فهمها و بصيرتها (1051854) حول ماهية متطلبات 
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ماف العخيرة 
ظ 'دعْنا ننتقل من نهجهم القديم و نقوم بتوجيه عملية التغيير بشكل مختلف. في 
التينافيات القعلية للتدول. وان يغيروا اسلرتى شلوك القتادة لثية اجات التغيير 
التحوللات بنجاح داخل منظماتهم. 

المراحل التسعة للتغيير نموذج لقيادة عملية تحول واعية الشكل رقم ( 6) 


الاستعداد لقيادة التغييرن 





604 


9 0286 12331225121621 1218© 0 نم18 

هذا النموذج عبارة عن خريطة طريق ثبين من أين يجب أن ننطلق و الى أين. 
يجب أن نصل. فالمراحل التسعة تمثل حركة عملية التغيير في المكان و الزمان المطلوب. 
داخل المنظمة من أجل إنجاحها. و يرى الكاتبان و هما يتمتعان بخبرة عشرين سنة في 
هذا المجال أن هذا امسر عي اك ترم التغيبر و مهما كان حجم 
التغيير و قوته. 


3- ثموذج ايفانسوفيتش ط9101ء17200 في إدارة التغيير: 
يرى ايفانسوفيتش أن عملية التغيير تخضع لمراحل منظمة تمثلها مجموعة من 
الخطوات المنطقية كما يبينه الشكل التالى: 





6 .2 02 ك2 ستصمع01 ,ل أء صهوط01 
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تعليق على الشكل رقم (7) 

1. قوى التغيير 

2.الاعتراف بالحاجة للتغيير: تعطي الاحصاءات و التقاريرالواردة على المنظمة 
صورة تقريبية لوضعها ومن خلاها تُتخذ إجراءات الاصلاح و التغيير و هذه 
التقاريرتشمل معطيات حول الميزانيات المالية ومعدلات الاداء و انخفاض 
الأرباح وهبوط مؤشر المبيعات بالاضافة الى انهيار معنويات الموظفين.. 

3. تشخيص المشكلة: إنّ مهمة التشخيص هي تحديد الاشكالية القائمة قبل اتخاذ 
أي قرارفبناء على هذا التشخيص تتحدد الاهداف المطلوبة و من ثم احداث 
تعديلات على توجهات التغييرو تقييم نتائجه. 

4. تطوير بدائل و استراتيجيات التغيير: هنا تُقدم المنظمة تقريرًا تنتقي فيه النقاط 
المرجّح تبنيها من أجل تحقيق نتائج إيجابية. وتدور حول استراتيجيات ثلاث 
وهي- 

تغيير البناء التنظيمي: يقع التغييرهنا على مُستوى البناء التنظيمي الأساسي» 
هامر:11200 اعدطء21 بأنها ' عملية التفكير يشكل جذريئ و إعادة تصميم 
العمليات في مجال أعمال مُعينة» بغرض إحداث تحسينات جذرية في المقاييس الحيوية 
والحامة للأداء مثل: التكلفة» الجودة» الخدمة و السرعة. 

تغيير سلوكيات الموظفين: تستخدم الإدارة عدّة أساليب من أجل النهوض 
بكفاءة الموظفين و الرفع من معارفهم» من بين ذلك إعادة توجيه العنصر البشري بأن 

يعدل الموظفون من معارفهم وقدراتهم ومهاراتهم وإتجاهاتهم (مواقفهم) ني مجالات 
تنافسية ومتغيرة. 

إلى تطوير أساليب الانتاج و عرض عينات مبتكرة من المنتوج» مما يوفر عروضا 
متجددة للزبائن تشجعهم على الاستهلاك و الترذد باستمرار على المعروضات لمعرفة 
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الأشياء الجديدة فالتغيير التقني و التحديث أصبح مطلبا رئيسا لضمان استمرارية 
المنافسة. 

5. تقرير المحددات. 

6. اختيار الاستراتيجية المناسبة: لا بد للمنظمة ان تكون على استعداد لمقاومة 
التغيير و متهيأة لكل ردة فعل تؤثر على تسبيرها وتوقيا لذلك عليها ان تقف 
على أسباب المقاومة وايجاد الحلول لها و وضع استراتيجيات جديدة لامتصاصها 
و هذا سيكون موضوعنا في المبحث الثاني. 

7 التغلب على مقاومة التغيير: و هى الطريقة التّى ستتتهجها الادارة لتخفيف 
اللقاومة و التّي ستكون موضع بحثنا في المبحث الثاني. 

8. التنفيذ و التقويم: هذه المرحلة الآخيرة لها بعدان: 

- أ- التوقيت 

- ب- النطاق 

التوقيت: هو مُعرفة الرّمن الذي سيحدث فيه التغييره و هو ذو بعد استراتيجي 
يعتمد على دؤرة عمل المنظمة و الأعمال الأولية النّيى سبقت التغييرءفالتغيير يجب أن 
يرقع من مستوى 'طموح العمال و يكيقهم مع الآليات الجديدة لا أن يعارض روتيتهم 
اليومي و يفضّل أن يتفذ في حالة راحة الموظفين أمّا إذا كان خيار التغيبريتوقف عليه 
بقاء المنظمة فلا خيار أمامها إلا التنفيذ. 

النطاق: قد يَطال تنفيذ التغييركل مفاصل المنظمة ويتمّ تعميمه بوتيرة مُتسارعة 
كما يُمكن أن يمر عيْر مراحل و من إدارة إلى أخرى. 
4- نموذج جون كوتر: (صط0[) م1200 

جُون كوتر أستاذ في كلية هارفارد لإدارة الأعمال و مُتخصّص في مجال القيادة 
في الأعمال 

يرى أن إدارة التغيير أمْر مهم ففي غياب الإدارة الرّشيدة قد تخرج عملية 
تحويل و تغيير العمل عن السيطرة و هذا أمر لا يُحمد عقباه. و مع ذلك فإن قيادة 
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التغيير تعد أكبر التحديات التى تواجه معظم المؤسّسات. فالقيادة وحدها هي الت 
تستطيع أن تعصف بكل مصادر القصور الذاتي في المنظمة. و القادة فقط هم الذين 
يستطيعون دفع الأفراد للقيام بكل ما يلزم من أفعال و إجراءات لتغيير السّلوك بأي 
طريقة من الطرق. و القيادة وحدها هي الت يتستّى لها تثبيت ت التغيير: بغرسه 
وترسيخه في الثقافة الأساسيّة للمنظمة 

يرق كوترضرورة الالتزام بهذا التسلسل و عدم الإخلال به لأنّ نجاح كل 
مرحلة يتوقف على تجاح المرحلة البّي تسبقها فلو تأملنا في المراحل ( 4-1) سنجدها 
تعمل على تقسيم العمل الآني في حين تمثل المراحل ( 7-5) تقديم الممارسات 
الجليدة أما المحلة الثامنة والأخيرة فتعمل على ترسيخ و تثبيت هذه التغيرات في 
ثقافة المؤسّسة. و المراحل الثمانية للتغيير تتطلب فريقا متماسكا من القادة و ليس فردا 
واحداء كما يشترط في هذا الفريق أنْ يكون مكونا من أفرادٍ منسجمين ذوي سمعة. 
الخطوة الاولى 

1. إيجاد شعوربأن التَغيبر ضرورة ملحة:نوعمءع:11 04 عقدء؟ 2 عستطدتاطهماوتايرى 
كوتر أنّ على قائد المؤسّسة أن ينجح في خلق الشعور و الاجواء التي تؤدي 
للتغييرلأئه 'يعرّز من المصداقيّة و الثقة لدَى العاملين و هو الوسيلة المتاحة 
اللغاداي مشر دول وقد عله عوتر عه عوامل عمو الرفيا ل الوم 
الرّاهن داخل الأُنظمة و التّي يجب أن تعمل على التخلّص منها وهي : 

2 لق الآزمة: لا يرى الموظفون أي تهديد لمصالحهم داخل المؤسسة ما دام 
عناصر الخطر لم تتوفركالاستغناء عن الموظفين أو وجود خسائر مادية وبالتالي 
ففرص إقناعهم بالتغيير تبقى ضعيفة و من ثم يلجأ القائد إلى افتعال أزمة رغم 
ما يخلفه هذا القرار من خسائرإلا أنه ضروري لشدّ الأحزمة و تجديد روح 
العمل. 

3. التخلص من الشعارات الكاذبة: إن مظاهر الترف داخل غرف المؤسسة لا تعير 
في الحقيقة عن تجاحها. فتوفر طاولة تقليدية من الخشب النفيس بطول ثلاثين 
قدّمأ بالإضافة إلى الستائرالئمينة و الديكورات الجميلة و تركيبة الرّخام و 
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استخدام الخشب الجيّد و البْسط الرّاقية وتعليق اللوحات الزيتيّة بكثافة كلها 
تبعث برسالة واضحة تُعبر عن جلالة الوضع 

تقول: نحن الأغنياء» نحن الرابحون. تحن نقوم بالعمل الصّحيح بالتأكيد: فما 
علينا الا أن نستريح ونجلس على الغداء. فهذه العقلية حسّب رأي كوتر عقلية 
هذامة فهي ترفع شعارات بعيدة عن روح التغيييرو الابداع ولا تساهم في 
بناء مؤسسة قوية تطمح إلى مستقبل واعل. 

. تقديم معاييرخاطتئة عن واقع المؤسسة: إن وضع إحصاءات تشير الى أزباح 
بنسب معينة داخل المؤسسة عن العام المنصرم لا تعطي صورة حقيقية عن تقدم 
المؤسّسة. لأنّ التقدم الحقيقي يقاس بالمقابل بارتفاع كلفة الانتاج و التعرّف 
على أرباح المؤسّسات المنافسة. 

. التركيز على أهداف وظيفية محدودة من طرف اللياكل التنظيمية: على المديرأن 
يُشْرك كل الاعضاء الفاعلة» و يُحمّلها مسؤولية ما تؤول اليه المنظمة لا أن 
يقتصر على قسم دون آخر. 

. تزويد الْمنظمة بأنظمة قياس داخلية دقيقة: تيُسّر على العاملين الوصول إلى 
أهدافهم المرسومة و التّى يجب أن تقاس نتائجها بناء على معاييرالمقارنة مع 
المنظمات الأخرى؛ ومعدّلات غموّ السوق و تكاليف الوقت الُستهلك في 
تحقيقها و العائد على الاستثمار دون تجريدها من العوامل الخارجية. 

. عدم توقر أنباء عن الأداء الخارجي: يجب أن يتمبّع ال مدير بخصائص نفسيّة مميّزة 
فيستمع إلى العملاء غير الرّاضين و المورّدين الفاشلين و حملة الآأسهم الحبطين. 
. عدم الاكتراث بالناصحين الأمينين: بعض الُوظفين لهم اهتمام خاص بصدى 
أداء اللْؤسّسة لدى عملائها وحاملي أمئهمها ومورديها يجب التعامل معهم 
بقسوة. وذلك بإقصائهم من مهامهم. 

. عدم الإصغاء للاخبار السّيئة: ال مدي ر'يذعن لعادة البشرفى عدم سّماع ما لانريد 
أن نسْمعه» وأصل تزويد العاملين بالمْلومات عن الفرص المهدرة حتّى لا 
يعودوا ستظيعون الخلوس أو السكوت أو صم الآذان. 
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0. حديث الإدارة عن الانجازات الخارقة والأخبار السّعيدة: المديرون يفضلون 
الحديث عمًا حققوه من نجاح» حتى وإن كان نجاحا محدوداء ولمرّة واحدة توقف 
عن نشر الأخبار السّعيدة» ما لم تكن ناتجة عن عمليّة التغيير الْسْتمّر ويجب أن 
نتوقف الآن. 

الخطوة الثانية : 
بناء تحالف لقيادة مساعى التغيير كصذلتن) عطا عستاتدعءن 
2 التحولات الكيرى تنسب غالبا إلى كبار المسئولين . ومع ذلك »لا يستطيع 
أحد بمفرده وضع رؤية صحيحة:» وتوصيلها إلى عدد كبير من الناسء ويذلل كل 
العقبات » ويحقق إنتصارات في الأجل القصيرء ويرسخ التغيير في ثقافة الشركة 
بمفرده. فالخطوات الثمان في عمليّة التغيير تستلزم انشاء تحالف قوي من العاملين 
يتولون قيادة مهام التغييرو توجيهه في مراحله المختلفة . 
وأهمّ السّمات التى تتحلّى بها هذه التحالفات من أجل القيام بعملية التغيير 
هي . 
إشراك أفراد منسجمين: وغالبا ما تجمع بين المديرين الكبارالذين يمتلكون 
القدرة على إحداث التغيير و الموظفين الذين تتوفر لديهم الخيرة و المصداقية و 
'“مديري خطوط الانتاج الذين لديهم السلطة لوقف كل ما لا يرغبون فيه . إن هذا 
التحالف الاستراتيجي بين هذه القوى سيمْئحها التأييد الكافي للقيام بعملية التغيير 
توفر جانب من الثقة المتبادلة بين أعضاء التحالف: يعتير نقصان الثقة أمرا 
اعتياديا داخل المؤسسة بحكم التنافس الشديد بين أقسام العمل من أجل الحصول 
على الموارد إلا أن هذا لا يمنع في المقابل وجود ثقة متبادلة بين تحالف من الأفراد 
يُحتّمها عليهم وحدة الهدف والمقصد. 
الاشتراك في الحدف: إن الأفراد المنسجمين تحدوهم الرّغبة في النهوض 
بالمئؤسسة و أدائها وقد وفر هم مناخ الثقة المتبادل الجو المناسب لبناء هدف مشترك 
وهو السعى للوصول الى درجة عالية من التفوق و الارتقاء في مجالهم العملي. وهكذا 
فكلّما كانت اللحمة قويّة بين المجموعة المنسجمة كانت الدفعة للتغيير أكثر كفاءة و 
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فاعلية.و في هذا الصّدد يقول كوتر لأن إجراء تغييرضخم أمر يصعب جذا تحقيقه و 
يختاج إلى قوة هائلة لمتابعة العمليّة. فلا يمكن قط أن يقوم أي فرد بمفرده حتى لو كان 
ذا منصب عال كالمدير. و إنما يتحقق ذلك بوضع الرؤية الصحيحة و توصيلها لاكبر 
قدر من الافرادو و العمل على ازالة جميع العقبات الاساسية» و تحقيق مكاسب قريبة 
المدى» و قيادة و إدارة العشرات من برامج التغيير و تثبيت و ترسيخ وجهات النظر و 
الطرق الجديدة في ثقافة المؤسسة» و تعتبر لجان العمل الضعيقة على الجانب الآخر» 
أسوأ و أضل سبيلاء فدائما ما تكون هناك حاجة إلى تحالف قوي تحالف من تشكيل 
صحيحء و مسئتوى مُناسب .من الثقة المتبادلة» و هدف مشترك يسعى الجميع 
لتحقيقه و القيام ببناء هذا الفريق يعد دائما جزءا حيويا في المراحل الأولية لأي جهد 
مبذّول لإعادة هيكلة أو إعادة هندسة العمليات أو استخدام مجموعة من 
الاستراتيجيات 
الخطوة الثالثة : | 

وضع رؤية واستراتيجية ‏ (8ع20ا5 لصة هماقلا 2 عصامماءمعرآ1 
الرّؤية أمر مهم لآي عملية تغيير لأسباب ثلاثة : 

أولا :توضح الاتجاه : فاذا لى تكن تعرف فى أي اتجاه تسيرء فسوف تجد 
نفسك فى مكان آخرء وغالباً لا يتفق الناس على اتجاه التغيير» ويعتريهم لبس 
بشأن ما يحدث,. أو يتساءلون عما اذا كانت التغييرات ضرورية أم لاء والرؤية تقول 
للناس : "هذا هوالطريق الذى يقودنا إليه التغيير . " 

ثانياً : الرّؤية تحفز الناس على اتخاذ إجراءات ليست بالضّرورة فى 
مصلحتهم فى الأجل القصيرء والتغيير عادّة ما يخرج التاس من متاطق الرّاحه 
والدَعَه ومن أيام العسل : لأنه يتطلب العمل بصورة مختلفة أو مع وجود موارد 
قليلة» وتبين الرّؤية الجيدة للئّاس المستقيل الافضل الذى عليهم ان يضحوا من أجله 
اليوم 0 

الثا : الرؤية تساعد على التنسيق : كل واحد يعرف إلى أين نجه الشركة 
ويقوم بعمله دون أن يرجع في كل صغيرة وكبيرة إلى المدير» وبدون رؤية مشتركة 
يختلف التاس باستمرار حول ما يجب أن يفعلوه .. 
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الخطوة الرابعة : 


توصيل رؤية التغير دونكالا عوصمطن عطا علهء تمساتسوومءإن الاتصال 


سلاح ذو حدين فتارة يكون فعالا وبالتالي له القدرة على توحيد تصوّرات الأفراد 
داخل المنظمة وطورا يكون ضعيفا قاتلا لروح الحماسة وبالتالي يكون سببا في 
إفشال عملية التغييرو لتفادي هذا الفشل وضع كوتر سبعة مبادئ تكافح هذه 
الأخطاء: 


.1 


استعمال العبارات البسبيطة و الواضحة للتعبير عن الرّؤى وتَجِنّب الألفاظ 
الغامضة أو المعقدة. 

استخدام اللّغة المعبّرة لتسهيل عمليّة التواصل بين الموظفين. 

أكثِر من وسائل توزيع البيانات: كأن تُورّع في الاجتماعات الكبييرة و 
الحادثات غير الرسمية و المذكرات و المقالات في النشرات الصحفية 
فالأفكار المتميزة تبقى وتنتشر. 

أسلوب تكرار الرّسالة : فكلما تكررت الرسالة كانت لك القدرة أكثرعلى 
حشْلدٍ فريق إدارتك. 

ضرب المثال و القدوة: يجب أن تكون صورة القائد هي النموذج الذي 
يقتدى به فعدم التصرّف طبقا لهذه ا لمواصفات يُكسيب الموظفين الشعور 
باللاميالاة. : 

الؤقوف على مُظاهرالتّعارض داخل الؤسّسة: فعدم التطرق إلى نقاط الخِلاف 
يودي إلى ققدان مصداقيئّة المؤسّسة و عدم التجاوب مع طموحاتها. 

تؤضيح الأمور بكلّ صراحة: إذا كان استخدام سلطة القيادة للقيام بشيء 
مهم رغم كُلفته فيجب أن يوضّح ذلك فالرّؤى ليست كائنات مقدسة. 
ويُتناول ذلك بنوع من المرونة. 


إن مشروع التغيير يتوقف على مدى إيجاد السبل الكفيلة بنشر و تطويرالرؤية 


في كافة مفاصل المؤسّسة و لذلك يقول كوتر:إنٌ الرّؤية العظيمة يمكن أن تؤدي إلى 
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هدف مفيد حتى و لو لم يفهمها إلا عدد قليل من الأفراد. و لكن القوة الحقيقية لأيّ 
رؤية تبلغ ذروتها عندما يصل غالبية الأفراد المشاركين في مشروع أو نشاطرء إلى فهم 
مشترك لأهدافه وتوجهه. حيث يُساعد هذا الشعور اأُشترك الرّغبة في مستقبل يُعين 
على دقع وتنسيق العمل الذي يُحقق :! قق التحول المنشود. 
الخطوة الخامسة : 
0 التمكين ( تمكين الموظفين من صلاحيات تساعدهم على التحرك والعمل) 
يرى كوتر أنّ التغييرات الطموحة لا بدّ أن تشترا ك في صياغتها كل الطاقات الفاعلة في 
هذه المرحلة حيث سيتم تخويل الموظفين بالعمل بوسائل تتاطبق مع الرؤية» و فيها 
'تظهر إبداعاتهم. و لإشراك كافة أقراد المؤسسة سسة في عملية التغييريجب أتباع الخطوات 
التالية: 
.1.. الانطلاق من الرّؤية: إذا اتضحت الرّؤية لدى كَ الاي حول التوجّه الذي 
ترمي إليه المنظمة فإنّ هذا يَخلق شعُورا نفسيّاً مُشتركاً. ولذا فإنٌ الغرّض مِن 
دقع الأفراد للمُشاركة في عَمليّة التغيير يكمن في تمكينهم مِن فهُم الرّؤية و 
الاهتمام بها بشكل شخصي. 
2. إعادة هيكلة و تنظيم الهيكل الداخلي ليتوافق مع الرّؤية:إنَ كافة أنواع 
الحواجزالتنظيمية ال 3 تعيق عمليّة الإبداع يجب أن تزول» حتى يتمكن الأفراد. 
من تقديم أفضل الامنهامات في عمليّة التغيير و اتخاذ هذا الإجراء في وقت 
مُبكر يأتي بتتائج أفضل محكم أن مُسْتويات الهمّم تكون عالية. 
3. إتاحة التدريب الكافي: يهؤدف التدريب إلى تخليص الأفراد من عاداتهم 
القديّة الى لازمتهم عبر مب عملهم ليتصرفوا بطريقة ختلفة» و يتطلب ذلك 
بعض الوقت لتتكوّن لديْهم مهارات فنية و اجتماعية جديدة. 
4. الرازتةاى كيين الله المعلومات و ظم العاملين: إن خُطوات التغيير 
7 الأولى عادة ما تكون مر هقة و مُكلفة على المستوى المادي و القياس الرّمى 
مما يربك عملية التغيي : حيث تسّعى بعض الأنظمة الداخلية للمؤسسة إلى 
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قبول الواقع الرّاهن بينما قد حان الوقت لتغييره» بل و إزالته لترسيخ 
نُظم جديدة ة تعكس الرؤية. 0 

5 فتح باب المناقشات: إن صعوبة تأقلم لين - سس الرؤية الجديدة داخل 
المؤسّسة ستجعلهم يتشبّثون بالطرق التقليديبة في:تنفيذ مَهامهم» مما يخلق 

جا صداتيا في التعامل معهم و تصيح عماة الخيير .عضي الططزين و 

بالتالي فلا بد "هنا من فتح باب المناقشات الصريحة النّي تُؤدَي إلى حلول 
تظهر مثلا حاجة الفرد داخل المنظمة إلى المساعدة :إن بعض زملائه أو يجب 
تنحيته و الاستعاضة عنه بغيره فالفشل في تغيدر الأقراد غير المناسبين سيعيق 

عمليّة التغيير و لا يضمن نجاحها. 0 

و لذلك يقول كوتر إن العمّال الذين يفتقدون للنشْنْعِيْمْ أو الصّلاحيات اللآزمة 
للعمل والتحرّك يتعذر نجاحهم في ظلّ عَؤْلكة الاقتصاد يوهاً بعد يوم . و لكن في ظل 
وجود الميكل التنظيمي ا مناسب» و التدريب و الأنظمة و5 الُشرفين ل 
وتحقيق رؤية جيدة يُدركها الجميع» و يكتشف عدد متزايد من الشركات قلذرتهم على 
استغلال مصدر هائل من الطاقة لتحسين الأداء التنظيمي. .و يستطيعون حشد مئات 
الآلاف من الأفراد للمُساعدة في تقديم القيادة لإخداث التغِييزات اللازمة(1) 
الخطوة السادسة : 00 


تحقيق بعض المكاسب على المدى القصير (كمةلا ةا رطة سنن عو 0 ): 
يتطلب إنجاز عمليّات التغيير الكبيرة ة وقتأ طويلاء لذّك كان لا بُدَ من وضع 
خسطة تحافظ على حماس الأفرادء و تعلقهم بالرّؤية الجديدة» وللتدليل على أن عملية 
التغيير مجدية وتسير على الطريق الصحيح؛ كان لا بد من وضُع مكاسب ملموسة 
تزرع الثقة في ذه نفس الموظفين على المدى القريب تتسم ت:.. ش 
- الوضوح: عيث يلس الوظفون بن ما قتمو من تضحيات | يذهب سَدى 

من أجل عملية التغيير. 
- نما تنع عن العملية ُو تيسجة فعلية و حتسية قاب ما بذلوه و يس 
ضربة حظ. 
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- أن ها ارتباط مباشر ووثيق بما تم تنفيذه من أجل خلال التغيير. 
و يرى كوتر أن التحسينات القصيرة الأجل ترفع من مُسنتوى البذل لدى 
العاملين وذلك عن طريق: 
1. توضيح جني المكاسب القريبة المدىء أنها نتيجة للتضحيات. 
2 إقامة مظاهرمصغرة للاحتفال» إحتفاء بالمكاسب الجديدة و لرفع معنويات 
الموظفين. 
3 التدليل على نجاح الرؤية الجديدة و امكانية تطبيقها في الواقع. 
إخباط مُخططات المقاومين للتغييربان لا نترك لحم فرصة للنيل من عملية 
التغيير» أو أي نقطة يعتمدون عليها لتأكيد صحّة مزاعمهم المناهضة والضغط 
عليهم من أجل جرهم لى تبني الرّؤية الجديدة. 
5. إقامة الحجّة على أن التغيير قد أدَى الى تحقيق مكاسب على المستوى القريب». 
سيعطي ثقة أكثر للادارة من أجل مواصلة مسيرتها الناجحة . 
6. إغطاء ذفعة قويّة نحو الأمام, تُحوّل كل عامل مُتردّد إلى ناشط فاعل بعد شحُنه 
بالحماسء» وإقحامه في عملية التغيير بشكل فعال. 
الخطوة السابعة: 
تؤسيع نطاق التخّول وتوظيف قوّة الدّفع نحو مزيد من التغيير: 
م طفطن) ع2201 ع2 2011م 320 كهنه©) عستتهل :أ وكده) 
إن مظاهر الاحتفال بالانتصارات التّي حققتها المؤسّسة على المدى القريب هو 
أمر يجب أن لا يبالغ فيه فقد يتولّد عن ذلك تراجع المكاسب و يُصبح تحديا جديدا 
فالافراط في الثقة لدى العمال بذريعة تحقيقهم بعض الانجازات قد يكون له أثر 
عكسي عتدما يتوهم الموظفون أن عملية التغيير المنشودة قد تحققت مما يؤدي الى 
ارتكاس هممهم و طموحهم فيقل عطاؤهم وهذا يمنح فرصة كبيرة لقوى المقاومة 
لتعاود ترتيب أوضاعها و لذلك وضع كوتر مجموعة من الخطوات لتفادي هذا الآمر: 
بما ان التغيير كانت له إيجابيات على المؤسسّسة و الأفراد فلا يذ من 
الاستمرار في سياسة التغيير. هنا سيعتمد التحالف الذي يقود التغيبرعلى ما حققه من 
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مكاسب الماضي مما يعطيه الصلاحيات لتنفيذ عملية التغيبرمشروعات جديدة تكتسي 
أهمية أكير. 1 

[1. ستعمل القيادة على إشراك الادارة العليا في العمليّة عن كثببء حتّى يبقى 
الإحساس . بالتغييرعقيدة قائمة لدى العاملين و سيلتحق المزيد من 
مديري الإدارة العليا إلى عمليّة التغييرتما يجعل المؤسسة أكثر مركزية و يُضفي 
الشرعية أكثر على عملية التغيبر. 

2. ميقتنع بعغض الأفراد داخيل المؤسّسة ة بالانخراط في مشّروع التغييرالجديد لأنه 
يحقق لحم بعض المطامح و المكانة ومن هنا سيزداد عدد مديري المشاريع 
الذين سيشاركون الآخرين داخل المؤسّسة. 

3. إن عملية التغيير ستقف على عذد من الاعتمادات بين الإدارات داخل 
الْومّسة لا روابط عشوائية بعد أن مضى عليها زمنُّ طويل. وستقوم 
عملية التفييريإزالة هذه المظاهرالمعيقة. 

الخطوة الثامنة: 2 

تثبيت التغيير في ثقافة الُنظمة ( عطا صا كوعطعدمعوهم بجعلا عمومطعصة) 
عتتطلن© إن حفاظ المؤسّة على المكاميب البّى تحققت مر عملي التغيير هُو تأمييس 
لثقافة جديدة ولأنماط من السّلوك والقيم التي ستعم كافة المرافق ا حيويّة بداخلها. و 
الفشلٌ في القيام بهذه المّهمّة دليل على عَْدة المؤسّسة بعد فترة من الزمن لسالف 
عهدعاء ومن أجْل مُعالجة هذا الأمر وضع كوتر مجموعة من الأسسس لتثبيت 
وترسيخ هذه الثقافة بشكل دائم و مستمر: 

ترجيح تثبيت التغييرات الثقافية في التّهاية و ليّس في البداية: إن القيام بتغيبر 
الثقافة في بداية المشوارسيكون مآله الفشل و الاثر الضعيف و السّطحي على مستوى 
المؤسسة. لذا فنٌ المنهجية الصّحيحة للتغيير تبدأ بتغبيرالأعراف السّائدة و النظم 
ا ل ل ا ل 
فرضا. 
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إذراك أهمّية التتائج الملموسة: إنّ وُجود قرائن تدلَ على فاعلية الآليات 
الجديدة داخل المؤسّسة و تفوّقها على الطرق القديمة يعْتى بداية تقبّل الثقافة داخل 
الْمؤسّسة للأساليب الجديدة» وأيّ تعثر في استيعاب هذه الأساليب يحْنى سيادة الثقافة 
القدعة. 1 

الاستعداد التامّ أُناقشة كافة القضايا: إن التغييرات الثقافية الحديثة تتطلبُ زمنًا 
لتكونّ أنْمُودْجا و ثثالاً معروفا و واضيحاً بشكل أكيرفالنظمة تحتاج إلى جر من 
التناح و النقاش الذي يُضفي عليها طابع الحيويّة و الانطلاق. 

إمكانية تغيبر بض العناصر الّْهمّة داخل المنظمة:إنَ تعوّد الموظفين على ثقافة 
المنظمة الى لازمتهم عير مي عمّلهم تجعلهم يتجاهلونٌ فود الثقافة الجديدة. و با 
أنّ هدفنا هو ترسيخ الثقافة الجديدة ونشرها بين الأفراد فان خيار التغيير سيكون 
حتمياً كما أنه ستيشمل عتاصرمُهمّة داخخل المؤسّسة. و تُعتبرهذه العمليّة من أجرا 
القرارات لأنها ستعمل على التخلص من الثقافة القديمة التى أصبحت قيما مشتركة 
بين عناصر المؤسّسة عبر سنين طويلة و أن إحداث أي تغيير في جؤهر الثقافة 
متيحتاج إلى وقتء طويل ولذلك يجب التأكيد على ضروة مواصلة التغيير. 

إستاد الترقية للعاملين بالثقافة الجديدة:لا بذ أن تُمنح الترقيات للذين يعملون 
بمُقتضى الثقافة الجديدة» لأن منْحها للجناح التقليدي يُمثل تزكية لهمء هكذا سّيميل 
مُمْظم الموظفين إلى العمل بالنظام القنديم لأنْ استيعاب الجديد يتطلبْ الجهد و 
الوّقت. 
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المراخل الثمانية للتغيير لدى جون كوتر الشكل رقم (8) ' 
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الآثارالمترتبة عن عدم التغيير 


من خلال الشكل 9) الذي أورده الذكتور سن الخضيري نلاحظ آله . 


يشتمل على رزمة من الآثار الحامّة التي تهدّد كيان المنظمة و المجتمع وتدمرهما ويمكن 
تناول عناصرها كالآتى: 


الجمود: يمكن تشبيه الجمود بداء يصيب جسم المؤسسة فيفقدها نشاطها و 
حيويتها ومن هنا تصبح أشكال التنفيذ الاداري بعيدة عن التنوع و الإبداع؛ و 
ذات أسلوب نمطئ واحد مما يُقلل من قدرة المؤسمّسة على استيعاب المعارف و 
الخبرات الجديدة والتكيف معها مما يجعلها تتجه الى الانحدارو التلاشى. 
السلبية: تستشري حالة السّلبية بالمؤسّسة في غياب عتصر المبادرة يسبب سيطرة 
فئة محافظة مستفيدة لما القدرة على رفض الأفكار الجديدة و المقترحات الحادة 
التي نُساهم في الرّفع من مستوى المؤسسة كما آنها تستهدف كل مُوظف فاعل 
بالعقاب والفصل. و من هنا سيّرضخ العاملون لمذه الحالة و يستسلمون 
لأوامر القادة وتعليماتهم؛ مما يُعطِل عمليّة إخداث التغيير. 
التخلف: إِنّ عدم مواكبة المنظمة لحركة التطور و الأخذ بأسياب 
التغيير»سيفقدها القذرة على المنافسة و يضع حدًا لمسيرتها التنموية» و يدخلها 
في عالم التخلف و هذا الجوٌ يشجّع على نشر الفساد الإداري و تقلد المناصب 
من طرف فئة منحرفة لا تعمل إلا لمصلحتها. 
التدهور: في هذه المرحلة تعْرف المنظمة انْحِسَارًا على مستوى الانتاج» وتفقد 
الكثير من مكتسباتهاء و يمنتشري نطاق الفسادء و تشتد سطّوته على جميع 
الأنشطة حتىَ يصبح سلوكا و تمّط حياة. 
التحلل: بحسب رأي الدكتور محسن الخضيري فإنّ الآثار المُترّبة عن عدم 
التغيير يمتزج فيها الاقتصادي بالاجتماعي. فانهيار الُْؤسّسات و تحللها هو 
نذير بانهيار امجتمعات البى ستفقد روابطها و يصيح هم الفرد هو التفكير في 
ذاته و تلبية حاجاته ومن هنا يتفتت المجتمع إلى وحدات صغيرةٍ بينها حواجرٌ 
نفسية أملتها حالة الانكفاء على الذات. 
الاهتراء و التفكك: هي مرحلة متطورة تشهد حالة من الفوضى على جميع 
79 


. المستويات ايعاني امجتمع فيها حالة من الانقسامات؛ و التفكك و يفتقد القائد 
. للشزعية: جنيث يُصبح كل قرار يصدر عنه مثارا للجدل و الرّبيةه و يصيج 
الى وخ و ين مضه فالكلٌ يسعى إلى الحصول على مكتسبات 
على حساب الآخرين 
الاختفاء و التلاشي: و هي المرحلة الأخيرة النّي يتلاشى فيها اجتمع و يختفي» 
' عن طريق ابتلاعه من المجتمعات الُجاورة أو الاندماج فيه. (1) 
كما يرى الدكتور الخضيري أن المراحل السابقة سيتولد عنها عاملان أساسيان 
واهماة 

- مدى سيادة و سيطرة جماعات الضغط. 

- مذدى سيادة و سيطرة أصحاب المصالح. 

في هذه المرحلة يصاب المجتمع و المؤسسة و المنظمة الادارية بالجمود الاداري 
الذي يؤدي الى عدة سلبيات خطيرة منها ما يلى: 
ْ السلبية الاولى: الاسراف في التخدام الموارد بشكل عام و الموارد النادرة 
. بشكل خاص. 


الننية"القائيةة زياذة اتشبة القاقذ .ق الغملنات الاساجية سزاء من الوقت إلى 
الجهد أو المواد الخام. 

السلبية الثالثة: اتساع نطاق الضائ ع في الإساكاى و المنظمات الادارية بشكل 
يفقدها اقتصاديات الانتاج. 


السلبية الرابعة: زيادة الراكد و العاطل . من عوامل الانتاج في المنظمات الادارية 
وبصفة خاصة غيما يتصل بالمخزون من الخامات و المنتجات الثامة الصنع و الالات 
والالات و المعدات. 

السلبية الخامسة: زيادة نسبة المعيب في الانتاج التام الصنع» و ارتداد حجم كبير 
من المبيعات» و بدء فقدان السوق و المستهلك و ظهور حالات رقض من جانب 
المستهلك و عدائه للسلع المنتجة و للشركة أيضا (1) 
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امه تبي 17 لي ل جو سس “اتيم وام 


( 6) موجع ‏ قبس لم ده مجم وم 








كمه بجت مهودع وونهه وموم ووه بوذا دودوو وح قوسم 
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امم بح سسسجعي سجس عجو 
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المبحث الثاني 


مقاومة التغيير 66 هدوع 000 

لا شك أن إجراء أي عمليّة تغييير داخل المنظمة هي مغامرة تستوجب الحيطة ' 
و الحذر مهما كان حدود هذا التغييرلآن نجاح هذه المهمة يرتبط بشكل مباشربمدى . 
تجاوب الأفراد داخل المنظمة مع هذا الحدث الجديدء و الأرجح أن تتعرّض المنظمة 
لو جة عارمة من الرفض تتعدّد أسبابهاء و هو ما سنحاول الوقوف عليه في هذا 
الفصل: 

هنا سيخضع القائد لامتحان عسيرء» حيث ستظهر قدرته ومهارته في إدارة 
المنظمة وتجنيبها المخاطر المحيقة» كما سيقوم برصد كافة التحركات المشبوهة المقاومة 

للتغيير» و التصرف حيالها بأسلوب يجمع بين الحزم والحكمة» حتى يُوقع بها و يسيطر 
عليها دون إحداث هرات داخل المؤسسة وهذا يدعونا للبحث في القوى الرافضة 
للتغييروفضْح مُخططاتها و تحديد أنشطتها و سيياسة التعامل معها 

القوى المعارضة للتغيير :20 صمتءء زعخ1 

هي أشبه بلوبي يبدل كل طاقته من أجل صد أي أفكار أو مُمارسات تُؤذَي إلى 
عمليّة التغيير بكافة أشكاله لأنَّ اتخاذ قوى التغييرأي 1 جديد سيتعارض مع 
مصا حهاء و بالتالي فهي تمثل أكبر عائق في وجه القوى الطامحة للتغييربحكم سيطرتها 
على مواقع النشاط الإداري نما يجعلها قادرة على توجيه مسار التغيير. 

القوى الرافضة للتغيير :»20 ع5د1 18 

تمثل مصدر إرّعاج للقيادة لصلابة مواقفها التي تتميز بالرفض المستمر لكل 
عملية تغييرجديدة. فهي ثقل على المؤسسة و لايمكن تطويعها إلاعن طريق إغرائها 
بمواجهة القوى المعارضة لامتصاص قوّتها وإحداث أنشقاقات في صفوفها في ذات 
الوقت. 
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قوى التحجيم: *«ع208 دمتغهمن5 
هدفها إغطاء شرعية وجود لقوى التغيير مع تقزيم دورها بتكبيلها بمجموعة 
- تمنتخدم أمنلوب المداراة يأن تُفسح المجال لعمليّة التغيير بالتوسّع إلى 
الحد الذي تريده ثم تتوقف عن مساندته و تمارس هذه الخطة عادة إذا 
كان تيار التغيير قويا يصعب صله فيسعى تيار التحجيم لاستيعابه و 
امتصاص قواه على مراحل دون الكشف عن ثيته. 
التغييربا أو سّسة والعمل على ترْك الأمورعلى حاها. 
- السعي إلى استهداف المكتسبات التى حققتها قوى التغيير مما يؤدي إلى 
حينما تقع قوى التغييرتحت تأثيرانقسامات داخلية فيعطي هذا الفرصة 
لقوى التحجيم لتمارس أهدافها الرامية إل إعادة الاوضاع الى ما 


قُوى الحافظة على القديم: 


و ثمثلها فئة من الموَظّفين المتقدمين في السنّ و هم في الغالب يعيشون على 
أنْجاد الماضيء و يتشيثون بالقديم الذي كان يُمثل مراحل شبابهم و قوتهم. ما 
يجعلهم عبئاً على قوى التغييرالتي ستسعى جاه نة الى إغرائهم و استمالتهم 
وذلك بالرفع من مكاسبهم وصلاحياتهم. 

القوى المنغلقة: 


ع 


هي قِوى صعْبة الانقياد مُتقوقعة على ذاتها لا ترى في التطوير أي بعد إيجابي» 
ذا فهْي تفضل الجمود و العْزلة » و تحمل ثقافة بالية لا تُشجّع على الانفتاح و 
التعامل مع الآخر. 


قوى اللامبالاة و السلبية: 


رهي_رقوى مسلوبة الإرادة» تعيش على هامش الأحداث. لاتهتم بما يدور حولها 
أو تنفعل لَه وهي تدور في فلك التيّار السائد وتداريه, وهى بهذه السياسة تعمل على 
إحلال حألات مرضية داخل المؤسّسة بإطلاقها للشائعات الكاذبة» و الأخبار الرائفة 
موللدة بذلك حالة من الاضطرابات وعدم الاستقرارءتسعى بها الى تذمير المكاسب 
الحديدة. ش 
1-أسباب مقاومة التغيير ععصهاونوع1 ,10 مصمموعخ1 

من خلال ما تقدّم نرى أنّ مُقاومة العُْمّال للتغيير أمْرًا طبيعيًا و مشروعاء بحكم 
من المستقبل رغم ما يحمله مِنْ آمال ومنافع للمؤستّسة. فتعوّد الْموَظفين على نمط 
العمل يجعلهم يؤمنون أكثر بالقدرة على آدائه يكفاءة و يبقى هنا على الادارة أن 
تدرك أسباب هذه المقاومة ودوافعهاء و أن تنتقي أسلويا رشيدا في التعأمل معها با 
يحقق الفائدة و المصلحة للجانبين» ولذلك قال العالم ليفيت 1.,6250111[ 

أن الفرد يرى سريعًا الآشياء التى تبدو أنها تُساعده و تعاونه على إشباع 
حاجاته. بعكس الصعويات و المشاكل الى طالما كانت بعيلذة عن تهذليده فإنه يراها 
أيضا و سرعة. لكنه ينكرها أمام نفسه كأنه لم يكن قد رآها بتانا. و يعتقد الناس أنهم 
يحمون أنفسهم و لكن حين تهدّدهم هذه العقبات و المشاكل بدرجة خطيرة و مياشرة 
فإنهم يلقون الغمام على أنظارهم ويواجهون الحقائق التى لا مفرٌ منهاء و لذلك فإِنَ 
تجاهل الإدارة لاختلاف إدراك الأفراد» هو تجاهل مؤقت و مُوجّه أساسًا لسلوكهم في 
المؤسسة" 

إذن قلا بل أن نعترف يوجود أسياب متعددة للمقاومة. وأن وفرٌ للا العلاج 

ستكون مصحوية بإلغاء الوظائف. و تسريح العمال بسبب إدخال ثقنيات 
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جديدة للمؤسسة» ولذلك فهم يحاولون التمّسّك بنفس الوظيفة خّشية فقدان 
مُصالحهم المادية. ظ 
عدم ثقة الموظفين من الآثارالمترتبة عن التغيير: لأنْ مشروع التغيير سيجعلهم 

يعتقدون بآئهم قد وقعوا في فخ الاستغلال» و أنهم قد أجبروا على الدّخول 
في هذه العملية غير المأمونة الجانب. 

التخوّف من ارتفاع مُستوى العمل: لقد تعّود الموظفون على نمط معيّن من 
العمل يغلب عليه الطابع الروتيني» وإجراء التغيير سيحدث خللخلة 
للانسجام الداخلي والتمط السّلوكي بين الموظفين مما يدفعهم لمقاومة التغيير. 
كما يرى الإداري شرمرهرن 556702615058 و زملاؤه أن أهم أسباب مقاومة 


الخوؤف من المجهول. 

الحاجة للأمان و الاستقرار. 

عدم وجود شعوربالحاجة للتغيير. 
تهديد مصالح و مزايا مكتسية. 


تسيرات متباينة. 


توقيت سيئ. 
الافتقار للموارد 


2-كيف نتغلب على مقاومة التغيير؟ 


إن القيادة المئؤولة عن إحداث التّغييرداخل الْؤْسّسة» لها دورأساسي في توجيه 


هذه العملية المهمة» و تمريرها بطريقة تحصل مثها الفائدة لجميع العناصر المقاومة 
للتغييرو القابلة له وذلك بإشراك كل القوى و الطاقات في العملية و جعلها محل 
استشارة حتّى تضمن تأييدها وتقحمها في العملية بسلاسة دون إثارة أي نزعَات 
مشبوهة ة أو إزعاج داخل المؤسسة وأقسامها وذلك باقناعها بأهميّة التغيير و فوائده. 
و تمهيدها للتكيّف مع بيئةٍ جديدة أكثر حَداثة و أؤْسع أفقاً. 
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ولا “بد من وضع خطة تقوم عليها فكرة التغلّب على مُقاومة التغيي يُمكن 
ترتيبها على الشكل التالي: 
إعلام الموظفين بعملية التغيير: 

لِتجتّب المفاجآت يجب إشعار الموظفين بزيّة ما تقوم به المؤسّسة من توجّهات 
جديدة» و أن ما تعتزم القيادة عله يصب في مصلحة المؤسّسة و المُوظفين فيها على 
حدّ سواء. وهنا تُحاول قيادة التغيير تؤفيرالاستعداد النفسىء لتقبل هذا التغييرو 
إقناع الطاقات الفاعلة بايجابياته و ذلك عن طريق الكواءات و المناقشات» و محاولة 
التقليل من تأثير التيار اسل كما أنها تعمل على تثقيف الموظفين و تدريبهم 
للقيام بعملية التغيير على الوجه الأكمل. 
تقديم الحوافز لتقبل التغيير: 

تقوم قيادة التغيير» بإقناع الْموَظفين بأن مِنْ وراء التغيير مكاسب لا يُمكن أن 
تتحقق إلا من خلاله. فتطبيق عملية التغيير يحقق فوائد للمؤسسة و للعاملين فيهاء 
ولا تلحق الضّرر. فالمقاومة تصبح شرعية في حال جاءً التغيير بالخساثئر. 
الاشتراك قادة و موظفين في عملية التغيير: 0 

إن إشراك الموظفين في عملية التغيير منذ البداية و إشعارهم بأهمة أذؤارهم 
الجديدة يجعلهم اكثر وفاء و التزاما وبذلا من أجل تحقيق برنامج التغييرلأن من طبع 
الإنسان قبول ما استشير فيه كما انه يرفض ما فرض عليه. 
استمع أكثر مما تتكلم : 

إن على قادة التغيير أنْ يعوا أنْ فنْ الاستماع للموظفين و تفهّم مطالبهم 
يمنحهم القدرة اكثر على إحداث التغييرياقل التكاليف و الجهود؛ كما انه يعطي فرصة 
للموظف لابراز وجوده و دوره على ساحة العمل نما يشعره بنوع من الثقة المتبادلة و 
الراحة النفسية و أنه شريك فعلي في عملية التغيبر. 
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وضع هدف محوري من أجل الوصول اليه : 

وضع هدف محوري أو رؤية مستقبلية يحتف حوها الموظفون مع قادة 
التغيير» والتعريف بها من اجل تحقيقهاء مما يسهم في ربط القوى العاملة بمَشروع 
التغيير. 
استمالة فوى الرفض: 

إن قوى الرفض تبقى دؤماً هي نقطة الضّعف داخل إطار عمليّة 
التغييرفتجذها تكثر من الشكوىء أو تتراخى في عملية الانتاج بسبب ظروف العمل 
الجديدة أو تتجنب ممارسة التدريب في هذا الوضع الصعب تيرز مهارة الإداري و 
حكمته في استيعاب هذه القوى و استمالتها بأساليب مرّغية و جلية. و ستجنى 
اللونسة نن ذلك هده قواكك آغهمها: 
ا- تقارب وجهات النظر: 

ما دام هناك رفض للتغيير يعني أن هناك اشكالية وُضوح رؤية مشروع التغيير» 
فبلقاء الطرفين ستتضح كل العوائق الى سيتم تذليلهاء و التعامل معها. 
ب - غرس الثقة في الموظفين: 

بتشجيعهم على أنهم أهل للتغيير» و أنهم يعتلكون القدرة الكافية للقيام 
التغيير. 

ومن خلال هذه المعطيات نستشهد بمنهج كوتر و شليزنجرء للتغلبي على 
المقاومة. 


منهج كوتر و شلز خجرءءعمنوءلطء006/5؟ للتغلب على المقاومة الشكل رقم (10) 





بعد يي ص يت د اتجاه زيادة بروز القوة 





المصدر: نيجل كتج نيل أندرسون تعريب حسني خمود حسن. أدارة أنشطة 
عر والتغيير دليل انتقادي للمنظمات. الرياض: دار المريخ للنشر 0014م ص 
3 
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اطغوامش 
(1991) منوطو0) لتقطع11 راصسط .0 دعصول ,.2ا ,صم طعدسعطء5 .1 سطول (1 
20010165 
رك50 لطة نزع1ز/ما صطمل عاعملا بوعل 3:0 عنامتكقطع8 لأمم00مجتممع2 0 (2 


5 خلقتاآ ,نمد5معلصضم4م صععر»ناط (1 امعسسععهممط عوصمطء لومنء8 (3 
مم [أطتام مز عدنعه لهمادن) دوع ججم00) 1ه تكنومطز.1آ 3.م 001لسقصسصععاعم 
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4) جون كوتر قيادة مقالة بعنوان قيادة التغيير ص2 التخييرعن موقع 
طرمع طدكة تلكا ]2 . بججججب/ :خط 
. الافكار مترحجمة عن كتاب ادارة التغيبر لجون كوتر بالتصرف. 
. جون كوتر مرجع سابق صفحة 4. 
. جون كوتر مرجع سابق ص 6 
جون كوتر مرجع سابق ص5 
عن كتأب : ع8تتقطة) 1620108 جون كوتر ص21 
طباعة مدرسة الأعمال بها رفارد 1996 
. تعليق على النماذج الواردة بالفصل: 
8.من خلال النماذج الواردة نرجح نموذج كوتر من أجل تطبيقه داخل 
مؤسساتنا وذلك لحدائته من جهة و استفادته من النماذج و التجارب 
السابقة كما أنه نموذج وظف العلوم الحديثة واهتم بالجوانب النفسية 
للموظفين و تتميز عملية التغيير لديه بالمرونة و الوضوح كما أنها تتطلب 
صيرا من أجل تحقيقها لأنه يعى جيدا أن تغيير العقول و الثقافات السائدة 
هي اصعب العمليات داخل المنظمة. 
9. ادارة التغيير د. محسن أحمد الخضيري مصدر سابق ص 82- 584 بالتصرف 
0. ادرة التغيير د.محسن احمد الخضيري مصدر سابق ص 85 
1 . 1) ادرة التغيير د.حسن احمد الخضيري بالتصرقف مصدر سابق ص 77- 
00ظ1 52-7 2553:0108 لمترعع تصدالطا :اازتكدع.[ 0[ممدط (1 .12 


36آ 
0 2211038[1تسمع 01 كتاعقمد/1 يله أء ستمطاتعسعطة5 (1 .13 


بم ارم ينا بح صا حت ند 
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الفصل الخامس: 

مقدمتة: 

إذا كانت ثقافة الججمعات والشعوب تُرسّخ هويتها و تشعرها بالانتماء لقيمها 
و معتقداتهاء فكذلك ثقافة المنظمات فهئ بيئة مُصغرة لثقافة ا جتمعات» لها خصائصها 
وهويتها وسلوكها المميزء بل إِنْنا نجد أن المنظمات المتجانسة؛ و البّي تشتغل في نفس 
الميدان تحمل ثقافة وهويّة مستقلة عن الأخرى. كما أن هذه الثقافة عغنصر أسّاسي 
يتمازج مع المكونات داخل التنظيم من موظفين و آليات تكنولوجية و أهداف. و 
لذلك عرّفها جييسون ده0155 و زملاؤه على أنها ' تعنى شيئا مشابها لثقافة الجتمع 
:اذ تتكون ثقافة المنظمة من قيم و اعتقادات ومدركات وافتراضات و قواعد و 
معايير و أشياء من صُنع الإنسانء و أتماط سلوكية مشتركة... إن ثقافة المنظمة هي 
شخصيتها و مناخها أو الاحساس .و ثقافة المنظمة تحدّد السلوك و الروابط المناسبة 
وتحفز الافراد و يذهب هودج و ويليام صسدنلائ/ا 4صة ء[1100 إلى تعريفها على أنها 
مزيج من القيم والاعتقادات و الافتراضات و المعاني و التوقعات التى يشترك فيها 
أفراد منظمة أو جاعة أو وحلدة مُعينة» و يستخدمونها في توجيه سلوكهم و حل 
المشكلات ينضح من التعريفيّن السابقين أن وجهات النظر تنصب على محتوى الثقافة 
بكل ما تشتمله أبعادها من عناصر المعرفة و السّلوك و القيم واللوائح وعلاقات 
الأفراد ببعضهم داخل إطارالمؤسّسة و خارجهاء مما يعطيها تميزاً و خصائص فريدة. و 
هنا يمكن وضع تعريف جامع لكل ما سبق بالقول بأنْ ثقافة المنظمة هوتوجه مُستقل 
و فريد في التفكير والأخلاقيات و القيم والسّلوكيات والخصائص الئّي تؤمن بها 
مجموعة ما داحل هذا الاطارء والئّي تسعى إلى تطويرها كلما اقتضت الحاجة» من 
أجل أن تتكيف مع العالم الخارجي. 
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ال مبحث الأول :«خصائص ثقافة ال منظمة 

تسنعى كل منظمة الى النهوض بالثقافة الداخلية الخاصّة بها عن طريق ما تملكه 
من تصورات وأدبيات» و'طرق اتصال و إصدار للقرارات» و هي في ذلك تحاكي 
ثقافة اجتمعات في حركاتها بل و تتأثر بها و أهمَ هذه الخصائص: 


.1 


نا ان ها حن 


درجة المبادرة الفردية و ما يتمتع به الموظفون من حرية و مسؤوليّة ذائية عن 
العمل و حرية التصرف. 
درجة قبول المخاطرة و تثلجيع الوظفين على أن يكونوا مُبدعين 
ولديهم روح المبادرة. 
درجة وضوح الأهداف و التوقعات من العاملين. 
درجة التكامل بين الوحدات المختلفة في التنظيم. 
مدى دعم الادارة العليا للعاملين. 
شكل و مدى الرقاية المتمثل بالاجراءات و التعليمات و إحكام الاشراف 
الدقيق على العاملين. 
مدى الولاء للمنظمة و تغليبه على الولاءات التنظيمية الفرعية. 
طبيعة اتنظمة الحوافز و المكافآت و فيما إذا كانت تقوم على 
الاداء أو على معاييرالأأقدمية و الواسطة و المحسوبية. 
درجة تحمل الاختلاف والسماح بسماع وجهات نظر معارضة. 
. طبيعة نظام الاتصالات و نيما إذا كان قلصرا على القنوات الرسمية الت 


يحددها ثمط التسلسل الرّئاسي أو نمط شبكي يُسمح بتبادل المعلومات في 
كل الاتجاهات. 


أثر الثقافة على المنظمة : 


إلى التأ 


تملك الثقافة مجموعة من القيم القادرة على تشكيل توجّهات الأفراد بالإضافة 


ثير على أهم العناصر التنظيمية نبينها كالآتي: 
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-١‏ التأثير على التمط الإداري: 

مط الإدارة يكشف لنا عن الأساليب التّي يُنتهجها المديرون من أجل تحقيق 
أهداف المنظمة» و هو كغيره من العناصر يتأثر بالعوامل الذاتيّة و الموضوعيّة» لكن 
يبقى المناخ السّائد من قيم واعتقادات مترسّخة في المنظمة هو الُوجّه الرّئيس الذي 
يؤثر في قرارات المديرين من أجل تحقيق أهدافهم. 
ب - التآثير على الاستراتيجيات التنظيمية: 

إنّ العلاقة بين الثقافة التنظيمية والاستراتيجية التنظيمية علاقة تداخُل و 
تشابك فالتأثير بينهما متبادل إلى حدّ يصعب معرفة أيّهما أكثر تأثيرًا في الآخر. 
ج - التأثيرعلى أداءالتنظيم : 

وذلك عن طريق وضع أهداف ونشاطات واضحة يسهل فهمها و تبنيها من 
قبل الموظفين لتأديتها في أحسن الظروف. ونجاح هذه العملية رهين بتجاوب 
سلوكيات العمال معها إيجابا. 
د- التاثير على العلاقات و نظم المعلومات: 

تلعب الثقافة التنظيمية دوراً في إنعاش العلاقات العموديّة و الأفقية بين 
ا موظفين والقيادة» كما توفرئُظم المعلوماتية و الاتصال و تيسّر أشكال المعاملات 
داخل إطار المنظمة. 
ه - الحفاظ على هوية المنظمة: 

من بين الاسباب التى تدل على غراقة المنظمات: من بين الاسباب قدرتها 
على الصّمودء وتماسك نسيجها لفترة طويلة» ما يرسّخْ هويتها على خلاف المنظمات 
الضعيفة. 
و- الحفاظ على استقرار المنظمة: 

إنّ الشعور المشترك لدى الموظفين بالانتماء للمنظمة و العمل على اتباع 
سياستها و تحقيق أهدافها يساعد على استقرارها و تطورها. 
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ز- تدعم التوجهات الأخلاقية السائدة: 

تفرض النظمة على الموظفين مقاييس أخلاقية معينة كثابة الرّقابة لا يمكن 
تجاوزهاء وأن اتباع أي فط آخر خارج هذا الإطار سيذفع بقوى مضادة إلى إلزامها 
بالتقيّد بالمعايير السائدة بقوة. 
كيف تنشأ الثقافة التنظيمية 

'يُمكن تشبيه عملية خلق الثقافة التنظيمية بالتنشئة الاجتماعية للطفل» فهي 
قيم يتم تعليمها وتلقينها للأفراد منذ البدايات. و يتعلمها الأطفال في البيت من 
خلال الممارسات اليومية للوالدين. و كلما كانت القيم مغروسة مبكرا كانت أمتن و 
أقوى وكذلك الأمر في للنظمات, فان المؤسسين يلعبون دورا مهما في خلق العادات 
و التقاليد و طرق العمل وخاصة في فترات التشكيل الأول للمنظمة. 

من خلال هذا التعريف نستفيد بأن ثقافة المنظمة تتأسس من رؤى و تصوّرات 
مُنشئيها الذين يتولون انتقاء الافراد المتشبعين بهذه القيم و الأفكار التى لقنوها لهم عبر 
السنين الماضية» من أجل توليّ مهامٌ المنظمة» و هذا يُشجعهم أكثرعلى العمل في هذه 
البيئة التى نشأوا فيها و التّي أصبحت جزءا من عاداتهم و تقاليدهم و ماضيهم و من 
هنا تنش الثقافة بفعل التفاعلات و الممارسات و الخبرات التى يمر بها العاملون و التّى 
يرون أنها سلوكات يتم مكافاتهاء فتتعزز باعتبارها طريقاً لاكتساب مزيد من المزايا و 
المنافع 

و تتشكل ثقافة المنظمة من العناصر التالية: 

انتقاء الموظفين: إن عملية انتقاء الموظفين مسؤولية مهمّة يتحدّد على إثرها 
مستقبل المنظمة و هي اللبنة الأولى في تشكيل الثقافة التنظيمية» حيث يسعى القادة إلى 
ترشيح الأشخاص الناسبين لتقلد مهام المؤسسة بشرط أن تتوفر فيهم مجموعة من 
السّمات الإيجابية كالخلفية الثقاقية» و حُسئن التصرف مما يجعلهم يتفقون مع 
توجهات المؤسّسة و قيمها و سبياساتها. 

الإدارة العليا بين رفع الشعارات و الالتزام بتطبيقها: في عالم المتغيرات 
السّريعة تشبنى المؤسّسات رفع شعارات براقة سرعان ما نتبين هشاشتهاء بحكم عدم 
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التزامها بما ثُؤمن به من ثقافة تنظيمية قتشيع فيها اللامّبالاة و الرّوح السّلبية و 
التعتي على القوانين المرْسُومك و يغيب الإبداع مما يُصِيبٍ الجسم الإداري بالتحلّل 
و التشئّت. فكثيرًا ما تتصرّف الإدارة في دول العالم الثالث و الدول العربية داخل 
المنظمة و كأنها جرء من الملكية القبلية أو العائلية» فتمنح الترقيات إلى الافراد غير 
المؤهّلين عن طريق الوساطة؛ أو من كانت لهم حظوة لدى أصحاب النفوذ. ويُنعت 
الملتزم باللوائح و القوانين: بالتقليدي الذي تجاوزه العصرءهذا بالاضافة إلى التستتر 
على التصّرفات الخاطئة» و توظيف الاعلام الدّعائي لإعطاء صورة لا تعبّر عن حقيقة 
المؤسّسة. 

التعليم و التثبيت: إيماناً بفكرة تثبيت الثقاقة التنظيمية لدى الموظفين تعمد 


الإدارة إلى إخضاع الأفراد الذين تراهم أكثر كفاءة من غيرهم لجملة من الدّورات 
التدريبية تستمر فترة زمنية تهدف إلى إعطائهم صورة متكاملة حول قيم و فلسفة و 
أهداق المنظمة» والسّمات الت تميزها عن غيرها من المنظمات» و من خلال ذلك فهم 
يتعرفون أيضا على حقوقهم وواجباتهم و مَرايا عملهم. 

القصص و الطقوس: يسعى التنظيم إلى ترسيخ الثقافة التنظيمية بكل السبل 
حتى آنه يوظف القصص و الطقوس و الرموزء من أجل غرس القيم و التصوّرات 
البّى يؤمن بهاء و هذا ما كان يقوم به آباؤنا أثناء تدريسنا. فهم يحاولون غرْس الثقافة 
والقيم من خلال_رواية بعض ميير عظماء التاريخ كتماذج نقتدي بهاء فمثلا ' يتداول 
موظفو البنك العربي عن حياة عبد الحميد شومان» مؤسس البنك العربي» من حيث 
عصاميته والتزامه بالعملء و حرصه على الاهتمام بكل التفاصيل؛» و من ذلك 
الاهتمام بتفقد المكاتب قبل الخروج و التأكد من عدم نسيان المكاتب مُضاءةء و عن 
كونه يداوم مبكرًا و يغادر متأخرًاً و تساهم مثل هذه القصص في دفع الْموَظفِين 
للتمكل بهذه الششخصيات محكم تأثيرها على الْسئتوى التفسيّ والنمط السلوكي. 

و تُعتبر كافة الأشكال الاحتفالية داخل المنظمة كتكريم المتفوقين» و المبدعين» و 
تنظيم الرّحلات» من الطقوس التي تحرص المنظمة على إقامتها من أجل دعم قيم 
التعاون وتحسين مناخ العمل والرّغبة في زيادة التفاعل الايجابي بين الموظفين. ا 
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كما تعمل بعض المنظمات على تبئّي نموذج يُميز هويتهاعن باقي المنظمات 
وذلك باختيار نوع معين من الملابس وألوانها و الآثاث المستخدم و ريّما امتد 
الأمر الى الحندسة المعماريّة و زخارفها كل هذا يعطي انطباعا لدى الموظف بتفرّد 
مؤسسته و عمق هويتها. 

و مع كل هذه المعطيات تبقى المنظمة في حاجة إلى تجديد ثقافتهاء و تغيير قيمها 
كلّما اقتضى الأمر ذلك. 
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المبحث الثاني 


تفغيبر ثقافة المنظمة 

قد يبدو الحديث عن تغيير ثقافة المنظمة ترفا فكريا أو مضيعة للوقت في 
الوقت الذي تسّعى فيه المؤسّسات الى تحقيق زيادة في الأرباح و اكتساح أسئواق 
جديدة. و الحقيقة أن تحقيق هذه المكاسب يرتبط ارتباطا وثيقا بنموّ الادارة الذي 
يرتبط بدوره بالثقافة» فالثقافة إذاء هي القاعدة الأساسيّة الئّي تقوم عليها المنظماتء 
وهي الحافظة لكيانها و مستقبلها. 

فثقافة المنظمة هي شخصيتهاءو رأسّمالها و لذلك فَإِنٌ القيام بتغيير هذه الثقافة 
يحتاج بداية إلى تروء و إعادة نظر قبل اتخاذ أي قرار و هذا يدفعنا للتساؤل عن 
الظروف التى تحتم علينا عملية التغييرو لعل من اهم العوامل التى تدفع بنا للقيام بهذه 
العملية ما ذكره جوان مارتان: 

تغييرفي قادة المنظمة البارزين: على أن يتوافر لَدَى القادة الجُدد رُؤية بديلة 
واضيحة ليجب أن تكون عليه المنظمة. 

مرحلة دورة حياة المنظمة: مرحلة انتقال المنظمة إلى النمّوا التوسّع» و كذلك 
دخول المنظمة مرحلة الانحدار(ء2ذاء16) تعتيران مرحلتان تشجعان على تغيير الثقافة. 

عمر المنظمة: تكون ثقافة المنظمة أكثر قابلية للتغيير في المنظمات صغيرة السنْء 
بغض النظر عن مرحلة دورة حياتها. 

حجم المنظة: من الأسئهل تغيير ثقافة المنظمة في المنظمات صغيرة الحجم. 

قوّة الثقافة الحالية: كلّما زاد إجماع العاملين و ثيدة تمسكهم بالثقافة» زادت 
صعوبة تغيير الثقافة. 

غياب ثقافات فرعية: إِنْ وجود ثقافات فرعية عديدة في المنظمة يزيد من 
صعوبة تغيير الثقافة الآساسية. و هذا الأمر مرتبط بالحجم. فالمنظمات كبيرة الحجم 
تقاوم التغييرلانها تضم عادة عدة ثقافات فرعية. 
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تتحدد معالم تغييرالثقافة من رغبة القيادة في حصر التغيرات الاساسية المراد 
احدائها على مقومات المنظومة الحالية لكى تتحول الى منظومة ذات فاعلية و تتطلب 
هذه العملية وضع استراتيجية شاملة لانجاح هذا المشروع انطلاقا من تقيبم الثقافة 
السائدة و الوقوف على مواطن الضّعف و القصور فيها و تقدير حَجَمِ الفجوة بين 
الثقافة الحالية و الثقافة الى يطمح للوصول اليهاء و تحديد آليات ذات كقاية لمعالجة 
هذه الفجوة. 

ومن أهم المقترحات المتبعة : 

إسالة الجليد على الثقافة السائدة: يتم اقناع الموظفين بن المنظمة تواجه أزمة 
حادّة قد تؤدّي بكيانها. قي هذه الحالة الطارئة يتم استبدال قائد المنظمة بآخر جديد 
يسع لها إغال الإجسراء تكيراث جوغرية تمه لنشر تعاقة بديلة و يعارن مسلوية 
جديدة عن طريق أشخاص يتبئون هذه الرؤية. 

نشر القيم الجديدة بين الموظفين: و ذلك بوضع رؤية حديثة تشرح ما يجب أن 
تكون عليه الأنظمة في المستقبل. 

إعادة تشكيل العناصر الظاهرية لثقافة المنظمة: و الت تضم كافة الأشكال 
الاحتفالية والرّموز و اللغة و القصص و الاحتفالات و الطّقوس. ‏ 2 

التطوير التنظيمي: و يعمل على تحديد القيم و المعايير المؤجودة» و التعرّف 
عليها بقصْد الكشف عن الثغراث الثقافية و العمل على سَّدَها. 

إدخال تعديلات من أجل تنظيم المنظمة: و ذلك بإدماج وحدات معينة داخل 
المؤسسة أو إنشاء وحدات جديدة أو الغاء وحدات ممعينة» و هذا يعني أن الادارة 
تصيدمة عان التغير. 

إعادة النظر في نظم و اجراءات إدارة الموارد البشرية: من تعيين» و تطبيع 
وتقييم و نظم عوائد من أجل دعم العاملين الذين يلتزمون بالقيم الجديدة. 

و يمكن الإشارة هنا إلى أن تجاوز التخلف لا يتم بتقليد الانجازات و التجارب 
الناجحة لمؤسسات أخرى أو استعارة أنظمتها و إنما بالاهتمام بتنمية الاتجاهات 
الايجابية و تغيير كافة الأنماط السّلبية من خيلال استخدام التقنيات الحديثة. و هذا 
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التحول لا يتم بسرعة و إِنْما يتطلب أشهراً و ريما سنوات فنظريّات التحديث في 
حقيقة الأمرثعير عن موقف إيديولوجي أكثر منه نظريّة علمية في التحديث. 
قصة نجاح نموذجا 181/1 مؤسسة (آي بي ام) 

الجنسيات مقرها وهي شركة "متعدّدةكعمتطعد/8 5دعصتسدظ لقصهتتهسمعنم1 
اسمها هو اختصار ل الرئيس مدينة أرمونك في نيويورك (الولايات المتحدة 
الامريكية) متخصصة في تصنيع وتطوير الحواسيب و البرمجيات منذ سنة 1911 و 
تعتير من أكير الشركات في العالم حيث توظف اكثر من 407 آلاف عامل في مختلف 
البلدان. و قد نالت حمس جوائز نوبل و تسع ميداليات الوطني للتكنولوجيا أما ما 
يهمنا هنا هي اللحظات العصيبة التي عاشتها الشركة في عهد لويس جيرستئر و كيف 
تمكن مجحنكته من إنقاذ الشركة من براثن الإفلاس. فما هي الاستراتيجية التي اتبعها 
جيرستئرمن أجل استعادة الشركة لمكانتها؟ و كيف تعامل مع مُوظفيه و حرقائه؟ 

تخيل أن شابًا حصل على درجة ماجستير في إدارة الأعمال قبل حمس سنوات 
تقريبًا التقى بلويس جيرستنر:©615]0© 5نناه.1آ في مصعلء ويعد أن تتبه إلى أنه 
المسؤول التنفيذي الرئيسي السابق في أي بي أمء سأله كيف كته أن يصبح قائدًا 
ناجحاء بماذا يجيبه جيرستئر في دقيقتين؟ قال له: ( يعود جزء من المشكلة مع 
الأشخاص الذين يتخرجون من كليات إدارة الأعمال ويريدون أن يصبحوا قادة 
فوراء ولكن عليهم معرفة أنه قبل أن يمكنهم التجاح كقادة» يتعين عليهم أولًا أن 
يصبحوا عمانًا ومدراء قاعلين » هكذا كانت حياة لويس جيرستنر صاحب شركة 
0 ذا سنتعرف كيف نجح في حياته وكيف جحت شركته (1) 

بدأت حياته العملية عندما انضم الى أمريكان إكسبرس و حاز منصب نائب 
تنفيذي للرئيس ثم أصبح رئيسا لتجارة بطاقات الائتمان بالشركة و بعدها تراس 
الشركة نفسها وأصبح المؤول التنفيذي لأكبرالشركات التابعة لحاء أمريكان 
اكسبرس ترافل ريلايتد سيرفيرز وعهدت إليه في الأخيرمسؤولية ترّؤس شركة آي بي 
أم التى كانت تمر بأزمة خانقة وهو ما دفعه للقول ( أعتقد بأئي حَصلت على شيء 
لأنه ما من أحد أبدًا يريد الحصول على هذه الوظيفة ). لقد سيطرت شركة اي بي ام 
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لسنين طويلة على صناعة الحواسيب محكم غياب المنافسين الا أنه مع نهاية ثمانينات 
القرن الماضى ظهرت شركات أخرى منافسة على الساحة مثل هيتاشي و أمدال 
لحك اشرق حرائست بيه باندار سيية ومزاجية اخرى أعزات شرك ديل 
261 و كومباك 30م2:ه0 تكتسحان تجارة الحواسيب الشخصية مما أدى الى هبوط 
سَتَعو سهم آي بي ام الى 12 دولارا عام 1993 بعد أن كان سعره يتداول ب 43 
دولارا عام 1987. في خضم هذا المأزق قام جيرستتر بالغاء خطّة أدرجها جون 
فلوزأكرزد]عكلة 1075اء1 صطه0ة وهو المسؤول التنفيذي السابق (1989-1983) 
كانت تهدف الى تجزئة الشركة الى عدد من الشركات الصغرى لانه كان يؤمن ان 
اتساع نطاق منتجات الشركة هو مصدر بقائها و صمودها و في هذا الصدد يقول 
جيرستنر( كنا سنقع ضحية منافسينا الذين يركزون على منتج واحدء والطريقة 
الوحيدة التى ستوفر لنا كفاءة ميزة في السّوق كانت في تحولنا إلى شركة متكاملة ). 

لقد قام جير ستنر بالتخلص من إرث ثقافة آي بي ام القديمة المؤلفة من 
اقطاعيات مُتنقطعة عن بعضها و عن طلبات زبائنها اذ كانت الشركة تعاني من حالة 
مرضية تصيب في الغالب الشركات الكبرى التى عرفت نجاحات لمدة طويلة» وتُعرف 
متلازمة النجاح و السّبب في ذلك استغراق الشركة في العمل بآليات الماضي مع عدم 
تجديد هياكلها او ثقافتها التى كانت سببًا رئيسا في نجاحها بينما البيئة التنافسية من 
حوهًا قد طرآ عليها تحويرات جذرية تدعو الشركة إلى اتخاة إجراءات و قرارات 
حاسيمة و عاجلة. من أجل الحفاظ على كيانها هذا بالإضافة إلى استشعار الواقع 
الموضوعي إذ لابدَ من إدراك ما يججول حولنا في هذا العالم المتغيرقيما و أداء. 

فقلد قامّ جير ستنر بعملية تثويرلأسس الشركة و جاء بممارسات مخالفة لسابقيه 
بأن أمضى 40 / من وقته في الستنين الاولتين في عقد لقاءات مباشرة مع الموظفين 
في المؤسسة بغية حثهم و استنهاض هممهم من أجل إعداد خيطّة إنقاذ على مدى 
قريب و قد أشّار لذلك بقوله: لقد كنت فظًَا جذاء وصريحا جداء وصادقًا جداء لقد 
أثرت في كيريائهم» وحوافزهم التنافسيّة» وضرورياتهم الأقتصادية 

لقد آمن جيرستنر بضرورة الاحتكاك بالرّبون و التحدث اليه و السعى إلى 
غزو الأسواق و بيع المنتوج» بعد ان كان يقتصر على تطويره لقد أعاد يثاء الثقافة 
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بحيث صارت الروح التى ينطلق منها للمباشرة مهامه . ولم يحظ مشروع التغيير و 
التحديث لدى جيرستنر بالترحيب و الدعم بل واجه قوى معارضة شرسة 
حاولت أن تحيد بمشروع التغييرعن وجهته المحددة له. و من بين الأشياء التى سعى 
لتجديدها نظام التعويضات و المكافآت وبرامح التدريب وقد علّق على هذا بقوله: 

'احتاج الأمر إلى بذل جهود كبيرة من أجل تغيير تلك الثقافة لأنها كانت 
متجذرة في كل شيء لا يمكنك كقائد إحضار صندوق مليء بالصّابون والقول ' لنقم 
بهذا الأمرء ولنقم بذلك ' وفي كل يوم يأتي فيه المدراء إلى عملهمء كانت العمليات 
والنّظم في الشركة تُسيّرّهم في اتجاه آخر 

لقد كانت مورجة التغيير التي قادها جيرستنر داخل شركة 1834 عاتية بحَيْْ 
أطاحت بالموظفين الذين لم تكن لم القدرة على التكيف و التأقلم مع الاوضاع 
الجديدة ( وهؤلاء الذين لم يكن في مقدورهم التكيف مع الثقافة الجديدة استقالوا 
بمحض إرادتهم لأننا قلنا لحم بأنّ عليهم الرحيل ). 

ولم يقف مشروعه الطموح عند هذا الحدّء بل أقدم على التخلص من مجلس 
الإدارة وحل اللجنة الإدارية» وكانت هذه انطلاقة لمشروع ثقاني بديل سيعمّ كل 
قطاعات المؤسّسة. 

ولتوضيح الصورة بشكل أدق فإن شركة 1884 كانت قد تعرضت لخسائر 
بلغت قيمتها 8.1 مليار دولار عام 1993و بعد ثماني سنوات أي في سنة 2001م 
قفزت مداخيلها الصافية الى 7.7 مليار دولارء كما ارتفعت عائداتها إلى 85.9 مليار 
دولار بعد أن كانت 62.7 مليار دولار» وتم توظيف حوالي 100.000 مُوظف 
جديد على مدى سبع سنوات.وفيٍ نفس العام منحت الملكة إليزابيث الثانية جيرستنر 
لقب فارس الإمبراطورية البريطانية بسبب الجهود التي بها في حقل التعليم العام 
إضافة إلى المنجزات التي حققها في عمله. 

لقد كانت مسيرة جيرستنر حافلة بالانجازات حتى في ايام تقاعده (ديسمير 
2) حيث نشر كتابه 18145 علتكصآ #ععمة2آ مه مامقطمعا81 ويد5 ملكلا 
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104 أترماوتلكل الذي تحدث فيه عن جهوده في إعادة هيكلة الشركة 
وثقافتها. وقد قسمه إلى خمسة أقسام: 
1. انتزاع العقد 


2. الاستراتيجية 


3. الثقافة 
4. الدروس المستفادة 
5. المراقبة 


فمن جملة ما كتب جيرستنر في كتابه : 

' إن تغيير ميول آلاف من الأشخاص وسلوكياتهم أمر في غاية الصعوية ... لا 
يمكنك ببساطة إلقاء جملة من الخطب أو كتابة عقيدة جديدة للشركة والإعلان عن أن 
ثقافة جديدة قد حلت محل الثقافة القديمة» كما لا يمكنك فرضها ولا هندستهاء والأمر 
الوحيد الذي يمكنك القيام به هو إيجاد الظروف المناسبة للتحولء وتوفير الحوافز. 

كما عبر عن عملية التغيير بقوله: 

إعادة المندسة أشبه بعملية إخحماد نارمن على رأسك بواسطة مطرقة" 


لان ]1 كتتتأكنام لصة معط عناملا ذه ععتا 2 عسمتاعمماد ععلزا 15 ممرععم تموعع 12“ 
“زع مستمصقط 2 طأاات 


وهذا يذكرنا بقول الفرزدق جيئما قال 'ربما كان نزع ضرس أيسر علي من أن 
أقول بيت شعر و هذا يعنى أن عملية الخلق و البناء هي لحظات صعية و مؤرقة. 

ترى من خلال تجربة جيرستنرء أنّ تحمل مسؤولية شركة عريقة ك آي بي ام 
وهي على حافة الافلاس يثبت قوة تفكيرهذا القائد الاداري و جراآته. بل ان هذا 
القائد تسّلم مسؤولية هذه الشركة حينما نبذها الآخرون فما هي الأساليب الفعالة 
التى استتخدمها هذا القائد لإعادة إحياء هذه الشركة. 
بالتشكيك في النموذج أو الحالة التى كانت عليها آي بي أم حين استلامهاء ولتجاوز 
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أن تفطن الى أن ما كان مناسبا في الماضي قد لا يكون مناسبا في المستقبل. فقد ولى 
عهد المدير القابع خلف مكتب فخم يُرتب له دخول الأفراد بالمواعيد المحددة لمقابلته» 
لقد أصْبح مدير اليوم هو الذي يسّعى إلى زيارة العملاء الْمهمّين ترويجًا لخدماته و 


بضاعته و استقطاب الخرفاء الجدد. 
تبني نموذج جديد 
التشكيك في النموذج 









اختبار و تغيير و تكييف 
النموذج 





من كتاب أصول اتخاذ القرارات الادارية الحاسمة ص 112 
ومن أجل إنجاح مُؤسّسته. غير جيرستنر من نقسية الأفراد العاملين داخل 
الشركة و هم يرون شركتهم الكبيرة تنهار أمام أعينهم بحيث ملأهم بالثقة و أمرهم 
بالمنابرة في عملهمء بل إنه أنفق عليهم الأموال الطائلة من أجل تدريبهم و تطوير 
مهارتهم؛ لآن الفضاء التنظيمي الجديد يسعى الى تعزيزمكانة الموظف وولائه كما 
يشعره بالانتماء للمؤسسة التى يعمل فيها. و في مقابل ذلك وضع جيرستنر مجموعة 
من المبادئ الصّارمة من أجل تطبيقها في الشركة حيث قال و حتى أكون واضحا 
سأقدم لكم المبادئ الادارية الى سأطبقها في الشركة: 
* الاعتماد على العمليات والأهداف و ليس على إجراءات العمل و 
السياسات القائمة. 
* الثوابت الإدارية بالنسبة لي هي الحودة و الاستراتيجية و روح الفريق» و 
ربط المكافآت بالأداء و ريط الصّلاحيات بالمسؤوليات. 
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:2 #-:سأقيل: الموظفين الدين يعالجون» الأخطاى لا الذين يتصيدون الأخطاء أنا 
+ 4 الرسة الذي ستيه لاطا 
» لا أقبل اخفاء الأخبار غير السسّارة» فأنا أكره المفاجآت. 
* لن أتعامل مع مشكلات. سأتعامل فقط مع مقترحات و حلول. 
" المناصب و الرواتب لا تعتى لي شيئا. سأميّز بيتكم من خلال المساهمات 
الوظيفية ال تقدّمونها للشركة اعتمادا على مبدأ ربط المكافآت بالأداء. 
* أنا لا أفهم الّغة التكنولوجية للشركة؛ و على من يتعامل معي أن يُترْجم لي 
كل شىء إلى لغة الأعمال (البيزنس). 
* سنغْمل جميعا على تقليص النفقات لنصبح أكثر قدرة على المناقسة.(1) 

كما عانى جيرستئر من القوى القاومة للتغيير وهو يُجَهَرْ لخطة إنقاذ واسعة» ما 
دفعه لتبئي موقف صارم أطاح بكل مُوظّف فثيل في التأقلم و التكييف مع الواقع 
الحذيل. 

وأصبح هم جيرستنر كسب الرّبائن و جمع المعلومات لتلبية احتياجاتهم و 
اقتحام أسواق جديدة من أجل إنقاذ مؤسّسته. من خلال هذه الخطوات الجريئة يكون 
جيرستنرقد أسّس لقيم ايجابية عامّة تقوم على حماية ودعْم المؤسّسة مع ضمان 
استمرارية التغيير و التطوير و تحفيز الإبداع. و لعل طراقة عنوان كتابه يعبر على 
نجاح مسار التجربة الصعبة حيث بدا جير ستنر ليس مروّضًا للفيلة و إِنْما أيضا 
يجعلها ترقص على ضخامتها. و هكذا المؤسّسات العملاقة فهي قادرة على ضبط 
توازنها عن طريق تغيير ثقافتهاء و استراتيجيتها وتخطي العقبات بفنّ ومهارة» مما 
يضمن لما البقاء و النجاح. 1 

و يمكن القول أن جيرستنر قد تبتّى طريقة التحسين المستمرء وهي عملية 
مترابطة كما بين الشكل رقم (12) بحيث تبدأ من إرضاء الزبائن مُرورا بمرحلة الحذ 
مِن الأخطاء في المنتج وتحسين مُستوى الأداء انتهاء بتطوير ميلع و خدمات 
جد بلة. 
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المستويات المختلفة للتطوير التنظيمي حسب درجة العمق في التغيين : الشكل رقم. 
2120 





استراتيجية أخذ المبادرة بدل الانتظار استراتيجية رد الفعل 


عن كتاب السلوك التنظيمى ص 341 
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المبحث الثالث 


إدارة المنظمات فى بيئة متغيرة 


+ 


أ 


مقدمة 

لا شك أننا نعيش عصر التغييرالمتسارع المدعوم بالثورة المعرفية والمعلوماتية 
والتكنولوجية إذ ل تعد الوسائل التقليدية تجدي في معالجة الاشكالات المستجدة 
داخل المنظمات» كما يصعب تجاهل التأثيرات امحيطة أو الانعزال عنها و لذلك 
أضحى مستقبل المنظمة هو الهاجس الأكبر لكل مديريعمل على إنجاح مسيرته داخل 
المؤسسة. 

فقد شهد العالم »خاصة الدّول المتقدمة خلال الستين الأخيرة تطورا مذهلا 
على المستوى التكنولوجي نقلت البشرية إلى العصر الرقمي حيث أصبحت قوة 
المنظماتثت تقاس بقدرتها 2 التماشى مع روح التغيرات الحديدة و طرق التكيف 
يدها 

ونهدف من هذا الفصل بيان دور المدير وكيفية تصرّفه في ظلّ هذه البيئة 
المضطربة الى لا تعرف الاستقرار وكيف يمكنه أن يُحافظ على كيان مؤسّسته ليقودها 
بنجاح أن النوع الذي يصمد في النهاية ليس النوع الأقوى و الأكثر ذكاء” بل التوْع 
الذي يستجيب للتغييرو يتكيّف معه. 
مواصفات اخُدير في بيئة إدارية متغيرة 

إن المدير العَصْري يجب أن تتوفر فيه مجموعة منّ الخٍصال تجمع بين المهارة و 
القوة والقدرة على التكيف مع الأحداثء والتميّز ببُعد الرّؤى وسط عالم محفوف 
بالمخاطر تصعب السّيطرة عليه مما يدفع بالمؤسّسات إلى تغيير استراتيجياتها تماشيأ مع 
التقلبات الطارئة والتفاعل معها. فما هو الذور الذي يقوم به المدير إزاء هذه الحقائق 
الجارفة؟ 
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لكل تغييرقائد ذو رؤية خاصة؛ يملك من الصّفات ما هو مؤثر على وجذان و 
عواطف الجماهير المحيطة به وهو يملك أيضا القدرة على جغل الجماهير تصلغي اليه؛ 
و تعي ما يقول. و تتقبله» و هو يملك القدرة على تحريك الجماهير و توجيههاء و 
بملك القدرة على إقناع الجماهير بتحمل أعباء و تكاليف التغيير المطلوب. 

ومن هنا فإِنٌ لهذا القائد مواصفات خاصة؛ مواصفات متكاملة حتى يستطيع 
أن يدير عملية التغيير و أن يحقق من خلاها أهدافه و طموحاته 





من خلال مواصفات المدير القائد التى ذكرها الدكتور الخضيري نستخلص 
النقاط التالية: ْ 
1. قدرة مدير المستقبل على الابتكارنما يضمن له الاستمرار و المنافسة. 
2. قدرة مدير المستقبل على التنظيم.فكثيرا ما يتعدى حجم المؤسسات 
حدود الوطن أو القارّة و منْ هنا تظهركفاءة المدير في تنظيم هذه الأعمال. 
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3. يتمبّع مدير الُستقبل بالثقافة العالية بحكم احتكاكه الُستمرباجتاس 
متنوعة تحمل عادات و تقاليد و أغراف متنوعة و هذا يكفل له 
التواصل مع الآخرين بنجاح. 

4 قدرة مدير الْمسُتقبل على التكيّف مع الاحداث الطارتئة فكثيرا ما تواجه 
المنظمات المعاصرة تحديات داخلية وخاررجية تتطلب اتخاذ قرارت مرنة و 
حاسمة قادرة على مواجهة هذه التغيرات. 

5. قدرة مدير المستقبل على مواكبة الاتجاهات التكنولوجية المعاصرة و البحوث 
العلمية و ذلك بمتابعة اخر ما تتوصل اليه التكنولوجيا و التنبؤ بفضاءاتها 
المستقبلية. من خلال التردد على المعارض و متابعة اهتمام المستهلكين الى 
جانب انشاء قسم لما بالمؤسسة يهتم بالتطورات الجديدة و يعرف بأهمية 
التنمية الادارية. 

6. مديرالمستقبل يستخدم فن التواصل مع الآخرين فهو كائن اجتماعي يوظشف 
مهاراته في التعامل مع العملاء و الموردين و الملوظفين 
باستمرارءفالمديرالناجح حسب رأينا هو من كانت له القدرة على تسيير 
أهدافه و طموحاته في هذا العالم المتغير وذلك بالاستفادة من المعطيات 
التالية: 

| - استثمار العقول المبدعة: 

لقد أصبح الاهتمام بالمواهب من استراتيجيات المؤسسات الحديثة نظرا لما 
تتمتّع به هذه العناصر من خيرة و كفاءة و معرفةء جعلت قادة الإدارة يتناقسون 
لجذبهم والتعاقد معهم وذلك من أجل الرّفع من مستوى المؤسّسة إنتاجا و خدمة 
لتنُجاري أشكال التغيير و التقدّم والمنافسة الحاصلة من حوها. 
ب - استثمار القدرات التكنولوجية: 

إن توفرقنوات الاتصال الحديث من شبكة إنترنت و انترانت قادرة على تقديم 
خدمات جليلة تساهم في بناء علاقات وطيدة بين القيادة و مديري المنظمات 
والموظفين» كما آنا وسيلة ناجعة للتعامل مع معطيات السّوق ومتطلبات الخدمات و 
تحليلها لفهم الاحتياجات الخاصة بالمنتفعين. 
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ج - استثمارالثورة المعلوماتية: 

لقد رَعزعت العولة أنظمة القِيم السّائدة وغيّرت الأوضاع الاقتصادية و 
السّياسية والاجتماعية و كان في ذلك دعْما لأصحاب الخدمات الحكومية و الخدمات 
التجارية الخاصة. كما وفرت التكنولوجيا المتطورة المعلومات لطالبيها من كل 
الطبقات بكل يُسْر وُسرعة عن طريق شبكة عنكبوتية ضخمة» حولت العالم الى قرية 
صغيرة. و يودي هذا التدفق المعلوماتى في زيادة الضغوط على مدراء المؤسّسات 
الحكومية و الخاصة ما يدفعهم للتكيّف مع هذه المعطيات الجديدة و استثمارها 
بالطرق التّي يرونها مناسبة من أجل الحفاظ على مُؤسّساتهم في الحاضر و المستقبل . 


109 


المبحث الرابع 
الخصائص العامة للبيئة المعاصرة 
إن المناخ الذي يحيط بالمنظمات المعاصرة يطرح عليها تحديّات كبيرة يدفعها الى 
تغيير استراتيجياتها و إعادة النظر في قراراتها وثقافتها ومن أهمّ العوامل والتحديات: 
1[ - العوئة ( دمتامعتاجط610 ): 
فرضت ظاهرة العولمة على منظمات الاعمال تحديّات كثيرة» أهمها: اتفاقية 

الجودة والمنافسة. 

ا- اتفاقية الجودة (0121119): إن الزخم المعرفي الكبير و الابتكارات الصناعية الجديدة 
التي أصبحت تظهر في أوقات متقاربة أدَتَ إلى ازدياد الضتغوط على المؤسسات 
لتدفعها بذلك إلى تبثي منهج جديد في التعامل مع هذه الظاهرة و ذلك بتحسين 
جؤدة متتجاتها بشكل مستمّرءكما سيدفع هذا الوضع المديرين إلى الاهتمام 
بإدارة الجؤدة الشاملة و بثُ ثقافتها في تفوس الموظفين. 

ب- المنافسة (دهتاناءم0050)) : يقترن هذا التحذي بعولمة الاقتصاد. حيث تجد 
المنظمة نفسها أمام موجات كبيرة من البضائع المنافسة من شتى الاصقاع و هو 
امتحان عسيرعلى المنظمة إن لم تتمكن من الالتحاق بركب التطويرو الابتكار. 

2- ديتامية البيئة واضطرايها: (ع50ع11اط:دا1) 

أن التتائج المترتبة عن ظاهرة العولمة ستظل المنظمات تتحمل تبعاتها على جميع 
المستويات ثقافيا و تقنيا و اقتصاديا وستبقى هذه المنظمات تتعايش مع التقلبات 

والاضطرابات وتتكيف معها باستمرار. 

3- الثورة المعلوماتية :(م10510مك دمتتهدممكمل) 

تتزايد أهميتها من يوم الى اخربحكم ما توفره من غزارة المعلومات و سرعة 
وصوها إلى مُريديها الذين يعملون على تحليلها و الاستفادة منها. 
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4- المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات العمل: 

(وعنطاء علره: قصة 'وائلئطتعصومدع: [هزه50) ستلعب الأُنظمات دورًا مهما من 
أجل القضاء على مظاهر الفقر و الخصاصة:» و تسعى إلى تخفيف مظاهر البطالة و 
التخلف و تبئي برامج خيريئة تنْهم في تأهيل ذوي الاحتياجات الخاصة و تقديم 
المساعدات للمناطق الفقيرة أو المتضررة. و مثال ذلك ما تقوم به شركة شل النفطية» 
و مؤسّسة وادي الزّهوريجنوب إفريقياء حيث قامتا بتأسيس مشاريع تنمويّة» كمركز 
التعليم المبكرالذي يعمل على تثقيف الجتمع والأطفال و تطوير مهارات البالغين و 
إنشاء مدارس لتعليم الشباب» وبرامج تثقيفية حول مُرض الإيدز. كما تقدم هذه 
الشركات معونات إلى المنظمات و المجتمعات المحلية التّي تعاني الفقرفي البلدان 
النامية. و يبدو أن هذا الدور قد تراجع بسبب الأزمة المالية الخانقة. 
ذ- التعقيد الفني: (راء1[مدرمه لدءنمطءه1) 

في عَصر العولمة اصبح المدير في حاجة ماسة الى معلومات فنية جديدة باتت 
اكثر تعقيدا من أجل اتخاذ القرارت و تنفيذها بالشكل الملائم. 
6- القيود البيئية :(5د5ءمع6اتاء تماوء 1 ) 

لم تعد الُنظمات في عصر العؤلمة تملك قراراتها بحريّة» بل أصبحت محكومة 
بقوانين وقيود فرضتها للعطيات و الظروف المحيطة» قد تكون اقتصادية أو سياسية..( 
كقوانين العّمالة» و تحديد الحدّ الأدنى للأجورء و تحديد أسعار الصّرف...). 

ولاشك أن هناك مخاوف لدى الدول التامية من الآثار السلبية للتشريعات 
البيئية الدولية على تنافسية قطاع الصادرات فيها وإمكانية الاستخدام للتشريعات 
البيئية في الدول المتقدمة ضد مصالحها إذ إن بعض الدول انتهجت استراتيجيا 
تشريعات بيئية لإضفاء ميزات تنافسية لصناعاتها الوطتية على حساب الصناعات 
المنافسة في الدول الأخرى وهوما كارنحاوف الدول النامية على تنافسية صادراتها وقد 
ظهر الاهتمام بهذا الموضوع خلال السّنوات الأخيرة الماضية. 
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ففى الولايات المتحدة مثلا أحجمت الحكومة الفدرالية عن استيراد أسماك 
التونامن دولة المكسيك الجاورة بتعلّة أن أساطيل الصّيد المكسيكية تقوم بقتل أغداد 
كبيرة من الدلافين خلال عملياتهاء و قد أدَى اتخاذ هذا القرار إلى مُمارسة الضّغط 
على الأساطيل المكسيكية وفي المقابل رأت الحكومة المكسيكية ان في ذلك مؤامرة من 
أجل الحدٌ من منافسة أساطيل الصيد المكسيكية لأساطيل صيّد التونا الأمريكية إلا أنَّ 
هيئة التحكيم التابعة لمنظمة التجارة العالمية اعتبرت الطريقة الى تعاملت بها الولايات 
المتحدة غيرميررة إذا ما قيست بقرارات التجارة الدولية. فقد أكد القرار في جزء منه. 
على أنه لا يحقَ لأيّ طرف من الأطراف الموقعة على الاتفاقية الحدٌ من استيراد منتوج 
معيّن مجرّد أنّ مصدره إحدى الدول الت تُطيّق سياسات بيئية تختلف عن تلك المتبعة 
في الدول المستوردة. ١‏ 
7- التنوع البيئي : (م2110 1017615115 ) 

استراتيجية تهدف إلى الحد من التعرض للخطر من خلال الجمع بين مجموعة 
متنوعة من الاستثمارات » مثل الأسّهم والسّتدات والعقارات ٠»‏ والتى لا تأخذ نفس 
المسّار نفسه. 
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الموامش 


4- للالأعهده12 دعصو ممه رطءزوععموآ1 مطمد ,دموطز6.! كعصود (1 
820 طاقرووععمرط 0م32 عوناع كيه تقطء 8‏ :كدمتتهمع مقع 0 
7/11 111:11 


ذ :رمعط1 2مئاه تممع:0 ,(1991) لإممطتمة .م صدتلا/ا لصد ءزمه83-ز.8 (2 
444.م «معد8 لصة تنزاام3 5ككد81 تمماده50,8 طا4 بطاعدمعممة عتوعادماة 


أقصه هد نصمع0 ع مكدع صذ وعلصرهظ عط 2ه علمظ عطا رمتعطء5 81 مدعل (3 
تان 


13-8مم ,1983 ععتمصناك روعأصسهمرز12 لهدمتتدجتممعء0 (4 


ل8ه ه22 نسصمع0 وسنادءر0 صز عع0ستده8 عط زه 1016 عط1 ,سمتعطء8]1.5 عمع180 (5 
عنتكاناكء 


13-8.مم ,1983 201067ناك روء تتمهددز12 لقده لهج تصقع0“ ععنذان©© (6 


لقمه تمدع 01 مه كنعه8آ م3 بودرعتكزك عسلهلا غ0 عصمده]آ ,تعمء/1لا طموملا (7 
له لإمعلدعمة عوستمعاصتدل8 ل0مة عومقط0) عنتطلدت لضة ككعم جتاعن اير 
.41-43ذممر,1998 ععطماء2) ,بسعاحع] امعدرعع 2 صدا3 


8) د محمد قاسم القريوتي السلوك التنظيمي دار الشروق طبعة 2002 ص 167-166 
1 ( 459-460 .م بصمعط1 ممتتمعتصدع:0 ركمتططه] مز عرعطلة اعمطء:134 (9 
461.م ,لومعط1 ممتامدتصمع 0 ,يممكمتطه28 (10 
1م ,معط صهتاهعتصدع:0 ,ممكمصتطه10 (1 1 
لم كاسقطامع 151 جع ذ بجع +1 / ادمع . مكلو بوخطام.ع تتاطمع اع //:ماقط (12 
3) لويس جيرستنر من قال أن الأآفيال لا تستطيع الرقص. خلاصات السنة الحادية 
عشرة العدد الاول يناير 2003 
14) جيمس شيروءرسائل مقتوحة الى الرئيس الأمريكي مكتبة العبيكان السعودية 2000 
ص 47 
5)) محسن أحمد الخضيري ادارة التغيير ص 73 
6) من كتاب ادارة التغيير د. محسن أحد الخضيري ص 74 


07 .د كاظم أحهد البطاط مقالة بعنوان حرية التجارة و اشكالية القيود البيئية عن موقع 
ات /ع 6.01 0ع اتاب 
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الفصل السادس 
الإدارة من التغيير الى الإبداع 
مقدمة: 

غالبًا ما تواجه المنظمات مخاطر و تحديّات على مستوى محيطها الداخلي و 
الخارجي مما يعُوق مسيرتها التنموية. وللخروج من هذا المأزق تستعين القيادة 
بموظفيها من أجل نحفيزهم لاستخدام مواهبهم و استقطار ما لديهم من افكارخلاقة 
يمكن أن تقدم حلولا مثالية للمؤسسة تجعلها تتكيّف مع الاوضاع الجديدة 
مستفيدة في ذلك من ملكاتهم و ابداعاتهم وأفكارهم الجديدة تمكن المؤسسة من 
محارسة أعماها بشكل اعتيادي. 

وايمانا بأهمية عملية الابداع الاداري» سنسئعى في هذا الفصل إلى بيان أهميّة 
الإبداع» و حاجة المنظمات إليه و معوقاته. 


المبحث الأول :أهمية الابداع: 

يعتير الابتكارٌ والإبداع إحدى الركائزالًساسية فِي إدارةٍ الأعمال »لذلك فإن 
المؤسسات التاجحة تعمل على الاحتفاظ بقوتها وانجازاتها و تأثيرها و لا تقنع بما 
حققته من نجاحات بل تبعل من أفكارها و أحلامها مشاريع مُلموسة لأنها ترمي 
بطّموحاتها إلى المستقبل الأفضل حتئ تكون مؤسّسة متميزة بأدائها الخلاق» من 
ابتكار و تجديد و إبداع و من هنا يتجلى مظهرا اخر من مظاهر التغيير» ألا وهو 
التغيير بالابداع الذي سيصبح ميمة منظمات المستقبل. 

قالابداع موردُرقيم مهم ينبغي تعزيزه و تطويره و عدم الْسّماح بهدره. في ضوء 
التكاليف العالية المرتبطة بالمواهب المبدعة: و البنية التحتية لمساندة العمل الابداعي» 
ويقدر ما ثُولي المنظمات اهتمامها و عنايتها لإدارة الإبداع» بقاذر ما سيكون لذلك 
تأثير بالغ على بقائها وازدهارهاء فالمنظمات سئُواجه تحديّات جديدة و كبيرة مثل 
ظاهرة العولمة أو الكوكبةء والمنافسة الشديدة»ء و الاتفاقات الدولية بشأن حرية 
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التجارة» و الثورة المعلوماتية» و التعامل مع قوى بشرية متعلدة الجنسيات» و بناء 
ثقافة تساند النشاط الإبداعي» و تحقيق العدالة. 

تذلك بات من المؤكد على الجميع التعامل مع هذه الحقيقة ومواكبتها 
وتشجيعها لأنها تشكل لي جوائوها قبع تافسة تنكس بالإحات على عدد كير من 
الُوظفين داخل المؤسّسة لآنها تغرس فيهم روح الرّيادة والإبداع» و تنمي قُدراتهم 
ومهاراتهم وأساليب عملهم الإداري. 

و لانجاح عملية الإبداع لا نكتفي باقتراح الأفكار الخلاقة رغم أهميّتها بل 
يجب متابعة جميع مراحلها حتى تصبح محارسة اعتيادية تحاط برعاية القيادة ابي تعمل 
على يذل كل الامكانات و الموارد المتاحة. فالمؤسّسة المبدعة ليست هي التى تستخدم 
الوسائل الحديثة بدل الوسائل التقليدية»ء أو تنشئ نظم اتصالات جديدة كاستخدام 
الانترنت و اليريد الالكتروني بل هي التي لا القدرة على تحسس مشكلات المؤسسة 
وإنجاز الأعمال بطرق خلاقة و غير مألوفة لدى الآخرين. 
صفات التفكير الابداعي عومتلمنطا ءحتامعي 01 دعناتلهت0© 

ينطلق من غموذج فكري مرن 110061 [هتدء]/ة عاطتئعده11 

يعتمد على وضوح الرؤية2ه1510/١‏ جهء01) و الاهداف و معرفةالدروب و 
الأساليب نتيجة لاجتماع العقول و ليس انفراد عقل وحيد يميل الى تجريب الأفكار و 
الأساليب المبعكرة لعادء0 «[للمامعدمتروص:8 غايته الانجاز والتميز أمعمعنعنطءم 
ماع01 
حاجة المنظمات إلى الإبداع: 1 تلأمعى 101 0عه0 عزعطا لصة كمه تتمعتصدع 0 

لقد أصبح الإبداع سمة مميزة في المنظمات المعاصرة حيث أنه يقدم لما حلولا 
مثلى في عام يعج بالتحديات الىي فرضها نظام العوللة الجديد. فالتناقس الشّديد بين 
الشركات والتغير التقني بالاضافة إلى الثورة المعلوماتية و إلغاء الحواجزالتجارية» 
وضع المنظمات على محك اختبارعسير الامر الذي استدعى توفير قدرات ابداعية 
قادرة على مواجهة هذه التغيرات المتسارعة. و في هذه الحالة اصبح الابداع وظيفة 
أساسية و حيوية لكل مدير مؤسسة و ليس ترفا فكريًا. 
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و قد دعت الحاجة إلى الإبداع» المؤسّسات إلى الاستجابة له بأشكال ختلفة 
حيث توجه بعضعها إلى تدريب الموظفين على التفكير و الممارسة الابداعية. وأنشأ 
آخرون فروعا خاصة تهتم بتشجيع الابتكار و تنمية الإبداع» ما أجَّجٍ حدة التنافس 
بين المؤسّسات. إلا أن هذا التوجه رغم إيجابياته أدى إلى عدم الاستفادة طويلا من 
المواد المبتكرة ما أدَى إلى ارتفاع كلفة الاستثمار في هذا الميدان. 

و مع ازدياد اهتمام المنظمات المعاصرة بموضوع الابتكار يبقى السّؤال المطروح 
هنا هو ما هي قدرات منظماتنا العربية على تبئّي مشاريع الابداع و التنمية؟ و هل 
سيصبح الإبداع الخيار الاستراتيجي للتنمية ؟ وهل يعتير نقل التكنولوجيا لبلادنا 
العربية إجراء تنمويا أم أداة للتبعية؟ و هذا ما ستتطرّق إليه في الباب الثاني من 
الكتاب مقارنة مع التجربة الماليزية. 
خصائص الإداري المبدع: 

لا شك أن طريق الإبداع محفوف بالمخاطرو لذلك فهو يجتاج الى أشخاص 
يتميزون بروح المغامرة و المرونة في التفكير و الثقة في النفس. فهم على خخلاف الناس 
العاديين الذين يُفضلون تجنب المخاطرو الانزلاق إلى عالم مجهول قد يجرّهم الى الفشل. 
و لعل أبرز سيمات الإداري المبدع هي : 

1. قذرته على استشعار الأزمات: إِنّ ما عِيّر المبدع عن الناس العاديين هو 
قدرته على تحسّس المشاكل الطارئة و المواقف الحرجة قبل حُدوثها و 
التمكن من السيطرة عليها وايجاد الحلول المناسية لها. ‏ 7 

2 تمتعه بقدرة ذهنية قوية: بحيث يستطيع استحضارجموعة من الأفكار الفريدة 
في وقت قياسي» و صياغتها بشكل واضح. و التعبير عنها بأيسر الطرق. 

3. التصميم و الارادة: بحيث لا يتسلّل اليه اليأس» و هو في بحث دائم عن 
الحلول البديلة لمشكلات المؤسسة» كما أنه لا يكتفي بطريقة واحدة (توماس 
أديسون قام ب 1800 عملية من أجل اكتشاف المصباح الكهربائي» كما أنّ 
صاحب المكنسة الكهربائية دايزون هه5لا12 قام بخمسة آلاف تجربة من أجل 
صنع مكنسة بدون أكياس)5عمةءكه ستتاعة؟ 5د لعوة8. 
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4. خصائص نفسية فريدة: إن شخصية البدع ها خصائص“قيزها عن غيرها من 
البشرفهي شخصية معتدة بنفسها قوية الارادة تفضل اقتحام الجهول وها 
قدرة على تحمل الأعباء و المسؤوليات. تجمع بين الجذد و المرح والقدرة 
على ربط العلاقات الاجتماعية الناجحة, لها حب الاستطلاع ومتابعة آخر 
المستجدات. ورغم كل هذه الخصائص و القدرات فهي لاتسعى للمركز 
مرموق» أو وجاهةء بل إنها تحقق رغبتها بالإسهام والعطاء. 

تموذج الابتكار الناجح: 

كانت اليابان تعاني من مشاكل مستعصية في المواصلات بحكم تضاريسها 
الوعرة» وتشتت جزرهاء و يعتبرالاستثمار في تعبيد الطرقات ذا تكاليف عالية. و لحل 
هذا المشكل ابتكر العاملون في هذا المجال طريقة فريدة تتمثل في تصنيع أكبر عدد من 
القاطرات مما أدَى إلى تخفيض عدد الرّحلات» بالاضافة إلى استيعابها لأعداد كبيرة من 
المسافرين. وبهذه الطريقة تكون اليابان قد تجاوزت التمط التقليدي الذي كان سائدًا 
في صناعة القاطرات كما يبينه الشكل التالى: 

الابتكار الناجح شكل رقم (14). 







حرك واحد في أول عربة يجر باقي العربات محرك في كل عربة» يجر العربة فقط 
محرك قوي وقادر على سحب قطار بأكمله محصلة قوّة الْحركات في العريات 


لا بد من تغيير ارتفاع قضبان الحديد يثبت ارتفاع قضبان الحديد بغض النظر 





لشيس لايم 


عن مجلة خلاصات السنة السابعة العدد 5 مارس 1999 
نتج عن هذا الابتكار أن تقلصت الرحلة من أوزاكا إلى طوكيو من 62 ساعة 
الى 3 ساعات. 
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المبحث الثاني: معوفات الإبداع في المنظمات 

يعاني التيار المتبتي للوبداع من بروز فئة مقاومة أشبه بالى عانت منها 
المؤسّسة في مرحلة التغيير. و لهذه الأسباب نهد أن المبدعين الذين يواجهون مقاومة أو 
عدم قدرة على التكيف داخل حيط المؤسّسة. تتلقفهم الشركات الأجتبية أو يغادرون 
طوعا أماكن عملهم لمواطن جديدة طمعا في نشر ابداعاتهم و حصوهم على الحظوة 
و الشهرة وكثيرا ما يحصل هذا في دولنا العربية والدول التامية التى تخسر كل سنة 
مئات العقول التى اصطلح على تسميتها بهجرة الأدمغة «نه:(1 صنه:8 وهو من 
الاسباب التي فاقمت مستويات التخلف و تراجع النمو و قشل المشاريع الاصلاحية 
و فرض التبعية الاقتصادية في هذه البلدان ومن أهم المعوقات نذكر: 
امعطيات الاقتصادية : 

يفتقر الموظفون في الغالب الى القدرة على الابداع لكن قد تدفع بهم الظروف 
الاقتصادية المتردية الى الانشغال عن هذا الجانب بحكم العوز فيصبح هم الموظف هو 
التفكير في توفير لقمة العيش نظرا لضعف الاجور و غياب الحوافز. 


الاعراف الاجتماعية: 

تفرض بعض التقاليد الاجتماعية سياجا منيعا عن الافكارجديدة بحيث تحرم 
الشباب المبدعين من المشاركة في عملية التنمية» فقد جرت العادة على تولي منصب 
القيادة رجال حكماء متقدمون في السن يعتبرون كل محاولة للابداع تمردا على المألوف 
مما يحرم المؤسسة من الاستفادة من أفكارهم و ابداعاتهم. 
عياب القيادة المؤهلة : 

تلعب لقيادة دورا مهما في تنمية الابداع داخل المؤسسة كما أنها تعتبر مسؤولة 
عن غيابه وذلك بحسب تصرفها مع الموظفين ققد وضع الكاتب كانتر (2عامه؟ظ ) 
عشرة قواعد تساهم في شل الابداع: 
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. النظر الى الأفكار الجديدة الصادرة من المستويات الدنيا ينوع من الشك لأنها 


جديدة و لانها صادرة من المستوى الادنى. 


. اصرار المدير على أن العاملين الذين يحتاجون لموافقته يجب أن يمروا عبر 


3. ا لطلب من الادارات و الافراد ان يتحدى و ينتقد كل منهم الاخر 
4. النقد بحرية و الامتناع عن المديح و اشعار العاملين بانه يمكن فصلهم من 


على اطلاعه على المشكلات التي تواجههم في العمل. 

السيطرة على كل شيء بعناية» و التأكد من قيام الأفراد بتعداد أي شيء يمكن 
تعداده تكرارا. 

اتخاذ القرارات المتعلقة باعادة التنظيم و التغيير بسرية» و إعلانها للعاملين 
بصورة مقاجئة. 

التأكد من وجود مبررات كافية لطلب أي معلومات من جهة أخرىء و التأكد 
من أن عله المعلؤمات لا معط المديريت محخرية: 


. تكليف الموظفين في المستويات الدنياء باسم تفويض السلطة و المشاركةء 


مسؤولية البحث عن الطرق لتقليص القوى العاملةء و الاستغناء عن العاملين. 
و الا التهديد بتنفيذ قرارات معدة مسبقاء و الطلب من العاملين انجاز ذلك 


بسرعة. 


. 10- وفوق كل شيء. أن لا ينسى أنه المستوى الأعلى و يعلم كل شيء هام 


عن العمل 
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عدم ثقة بعض المديرين بأنفسهم: 

إِنْ ضعف بعض المديرين و افتقادهم في انفسهم يدقفعهم الى 
سلوك نمط معين في التعامل مع الموظفين و خصوصا المبدعين منهم الذين يمثلون 
مصدر ازعاج بحكم ما يقترحونه من افكار ثورية جريئة و هذا يجعل تصرف المدير 
اكثر تشددا و استبدادا بحيث يعمد الى فرض قيود على المبدعين خشية كشف نقاط 
ضعفه حفاظا على مصالحه و سمعته مما بمثل تهديدا لموقعه داخل المؤسسة. 
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المبحث الثالث: مؤسسات أعمال ا مستقبل 

لا شك أن مؤسّسات أعمال المستقبل الناجحة ستكون مؤسسات قائمة على 
التعلم المستمريقودها مدراء نجباء يتميزون بالكفاءة و القدرة على التسييرواستشعار 
المخاطر وبالتالي فإن النجاح الاقتصادي في المستقبل سيكون مرهونا بمدى نجاح 
المنظمات في صناعة القادة القادرين على القيام بمهمة التغييرالشاقة و بتحمل 
مسؤولياتهم تجاه المؤسسة و الموظفين و الحرفاء. 

فما هو الشكل الذي ستكون عليه منظمات المستقبل؟ 

يقول كوتر سوف تضطرالمؤسسات الى التعلم » و التغيير و تحديث نفسها 
بنفسها بشكل ثابت خلال القرن الحادي و العشرينء و بالطريقة نفسهاء سيتعين ذلك 
على اعداد كبيرة من الأفراد. ان عملية التعلم مدى الحياة» و المهارات القيادية التي 
يمكن أن تتطور من خلالهاء كانت تقتصر على نسبة صغيرة ققط من الافراد حتى 
وقت قريب. و سوف تزداد هذه التسبة خلال العقود القليلة القادمة. 

اذن فمنظمات المستقبل يحتمل ان تتوفر على الامور التالية: 

الحاجة الى التعلم المستمر: ان مؤسسات القرن الحادي و العشرون ستخضع 
لناموس إحداث التغييربشكل متزايد و مستمرو لن ترضى بالاوضاع الراهنة للعمل 
بل ستسعى على الدوام الى الالتزام باهداف و اغراض المؤسسة لتحاقظ على حيويتها 
و لن يتأتى لما ذلك الا بالتعلم الذي سيصبح الحاجس الأول للادارات التى ستتحول 
بدورها الى أوراش عمل و تدريب كما ستخضع ترقية العمال الى مقاييس جديدة 
تعتمد على مستوى المهارة و الكفاءة وليس حسب الحظوة و الاقدمية انضمام 
المديرين الى فرق العمل . ش 

إن منطمات المستقبل ستكون مختلفة عن سابقتها حيث سيشهد اندماج كبار 
المديرين بروح فريق العمل كما سيحتاج المبدعون الذين يتميزون بأدائهم المميز الى 
مساعدة غيرهم في القيام باعمالهم فيرى ويلش الذي لقبته محلة (فورتش) الشهيرة 
«بمدير القرن العشرين»: نظرا لرصيده ال حافل بالإنجازات الكبيرة البي حققها في جنرال 
الكتريك» إحدى كبريات شركات العالم» العملاقة لمدة أربعة عقود ونصف عرف بأنه 
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أحد أشهر القياديين في عالم الأعمال: ' إن الذين يحدّدون قِيم المنظمة هم جميع 
العاملين في المنظمة بخلاف الرسالة التي تحددها الادارة العليا فقطء وقد نجح بالفعل في 
الوصول الى «قيم جيدة» لجئرال الكتريك عندما طلب من مئات الآلاف من الموظفين 
العاملين معه المشاركة في تحديد قيم للشركة» وبعد أن تم الاتفاق على عدد منها تولى 
عملية طبعها على بطاقات فاخرة بحجم محفظة النقود وأعطى كل موظف نسخة منها 
ليتذكرها دائماء ومن هذه القيم مثلاً «أن يكون لدينا حب للتميز وكره البيروقراطية»: 
وقالوا مثلا «ان يكون لدينا حماسة كبيرة وقدرة على إثارة حماس العاملين معنا» و من 
القيم التى اتفقوا عليها ء كذلك ١‏ أن نعتير التغيير 


فرصة سانحة وليس تهديدا محيفا». 


القائد هو الذي يسيطرعلى المجموعة و القائد هو العامل المسهل لعمل الفريق 
يتحكم بها ْ 


الاهداف تحدد من قبل المنظمة الأهداف تحدد من قبل أعضاء الفريق 


القائد هو الذي ينظم الاجتماعات و 

اللقاءات 

الك على »الي 

عضا ارق ساوة كوسدة مكار 

رات توخذباه على را ايت ككل 
الفرق بين فرق العمل التقليدية و الحديثة عن مقالة بعنوان فرق العمل و 

دينامية الجماعة الشكل رقم (15) 70.202.8017.6//:مااط عن موقع 














الاجتماعات مليئة بالتفاعل والمناقشات الحرة 
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القدرة على التكيف و تعلم المهارات الجديدة: 
لن يصمد في القرن الحادي و العشرين الا المؤسسات التى لما القدرة على 
ا التكيف مع الاوضاع و القادرة على اكتساب مهارات جديدة و ات تنافسية عن 
طريق الابتكار والإبداع في منّوجها و المؤسسات التبنية لهذا النموذج سف تصمد 
في وجه عواصف التغييرو تتوفر لها القدرة على النماء و البقاء. و يتآئى ذلك عن 
طريق انبا المدير النقاط التالية كما ذكرتها مارجريت ماري جوتنك : 
1. ركز على ما ينبغي التركيز عليه. ركز حين'تكلف أي أحد بمهمّة على ما 
تتوقعه منهاء ومتى يريدهاء و قم من جهة أخرى بتشجيع موظفيك على أن 
يركزوا على أقضل الطرق التى ينفذوا بها مهمتهم. و التي يتغلبوا بها على 
مشاكل عملهم اليومية. 
2 درب موظفيك و أؤلِهم ثقتكء و تأكد من ان لديهم المهارات و المعلومات 
اللازمة» اما من خلال خيراتك السابقة» أو بالتدريب الرسميءأو 
التدريب العلمي ثم اظهر ثقتك بهم بمنحهم الحرية و الوقت الذي يختيرون 
فيه قدراتهم» ققد تكون النتائج مذهلة. 
3 تحمل المسؤولية الاكيرفي قيادة فريقك في داخل المؤسسة الكبرى. فهذا يعينك 
على إتقان خيرتك الإدارية بينما يكتسب موظفوك كفاءة و فعالية في 
التعامل مع منسؤولياتهم العملية الواجب عليهم الاضطلاع بها 
تفويض مزيد من السلطة: 

إن من أهم مواصفات القائد الناجح استخدامه لمهارة التفويض التي ينقل 
بموجبها رزمة من الصلاحيات الى مجموعة من الموظفين لحم كفاءة و قدرة على تحمل 
مسؤولية صياغة القرارات. و هذا يعنى أن منظمات المستقبل ستنخذ هيكلا و ظيفيا 
أفقياء مما يجعلها قادرة على المناورة و التتجاوب بمرونة» و هي خصائص مميزة لمنظمات 
أغمال المستقبل فمدير الإدارة الذي يؤمن بتفويض بعض صلاحياته الى موظفيه أو 
مديري إدارته الوسطى دليل على أنه عميق الفهم بمحيطه و له الثقة التامة بما يقوم به 
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دون ترددء كما أنه يثق في الآخرين» ويحب التخطيط» ويؤمن بأهمية الشراكة في 
العمل ويطمح الى استشراف مستقبل المؤسسة بأمان. 


الا أن بعض علماء الادارة يرون إحجام بعض المدراء في تفويض بعض 
صلاحياتهم يعود الى الأسباب التالية: 


1. الخوف من عدم إنجاز المهام الموكلة اليهم بالشكل المطلوب. 

2. يرى أن التفويض أشبه بمغامرة قد تؤدي إلى فشل أداء الأعمال داخل 
المؤسسة. 

3. خشية المدير من فقدان السّيطرة على المؤسسة. 

4. بعض المديرين يرون أنه لا جدوى من تدريب المفوضين لأنّ في ذلك مضيعة 
لوقت المؤسسة و الموظف. و يعود ذلك إلى جهل المدير بأهميّة هذا الأمر. 
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ال موامش 

1( د. حسين حريم ادارة المنظمات منظور كلي. الحامد للنشر و التوزيع» 2003 
ص 313 
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1م ,تعاأكناطاعة ل0مة 


4) جون كوتر قيادة التغيبر ص 8 عن موقع الخلاصة 

زج محمد النغميش ( كاتب متخصص في الإدارة) القبس الكويتية 11 يونيو 2009 العدد 
44) 
الجامعية بيروت لبنان 2002 


126 


الفصل السابع 

مقدمة: 

ريما يتساءل القارئ لماذا التجربة الماليزية ؟ 

نعم و نحن في بداية القرن الحادي و العشرين يزداد شعورنا كعرب بالتحدي 
التكنولوجي المعاصر و مشاريع التنمية و محاكاة التحديث واتساع المحوة بيننا وبين 
الدول المصنعة و هذا يعني اننا نصطدم بمعوقات كثيرة تحول بيئنا و بين مشروع 
التغييرو التحديث و إن كان ذلك يختلف من دولة عربية آلى اخرى ليبقى السؤال 
المطروح لماذا تقدم الاخرون في حين لازلنا نحن على خط الصفر. 

و بالفعل فقد أدرك العرب ضرورة التغيير و التحديث نتيجة صدمة اللقاء مع 
الغرب وجو الاحتكاك به منذ فترة زمنية طويلة 

و قد اخترنا. التجربة الماليزية لعدة أسباب أهمها أن ماليزيا دولة اسلامية 
استطاعت النهوض باستخدام هذه الثقافة وفي ذلك رد على الذين يرون ان الاقلاع 
الحضاري لا يكون الا بمقاطعة الدين و الهوية» واستيراد كل ما هو حديث من أجل 
بناء فضاء معرفي بديل. كما تتميز ماليزيا بالتعدد العرقي و استطاعت محكمتها 
السياسية ان تجعل البلاد نموذجا للتعايش السلمى على خلاف ما هو موجود في بعض 
بلداننا العربية من تشاحن و مواجهات بين الطوائف مثل ما يحدث في مصر بين 
المسلمين و الاقباط أو ما يحدث بين طوائف لينان والحرب العنيفة التى قامت بين 
الحوثيين من جهة و الحكومة اليمنية. 

اذن تلعب القيم الاجتماعية دورا هاما في توجيه سلوك الفرد و علاقته بعناصر 
مجتمعه و لها أهمية كبرى في مساعدته على تقبل أي تغيير جديد سواء كان ماديا 
أو معنويا. اذ أن أي تغيير يتعارض مع القيم الاجتماعية لا يتم تقبله بسهولة. 
و قد يواجه بعدم الاستحسان أو الرفض الكامل من قبل من يراد تغيير مواققهم 
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أو أفكارهم و ظروف حياتهم. و كلما كان التغيير الجديد متماشيا مع 
القيم الاجتماعية السائدة سهل على الناس تقبله. 

فهل للإرادة السياسية دور في بناء خطط طموحة وتحقيق إنجازات 
جديدة؟ 

وماذا عن دور القيادات الشرعية والفكرية في تأصيل ثقافة الإنتاج والتصنيع قي 
امجتمعات المسلمة ؟ 

كيف تفاعل الشعب المليزي بسكل أطياقة مع 
متطلبات المنافسة؟ 

لماذا نجحث ماليزيا وفشلت كل الدول العربية والإسلامية في الإقتداء بها 
صناعيا؟ 

د.مهاتير محمد ..هل يصنع رجل واحد إنجازاً بحجم ماليزيا أم أن إدارة التغيير 
ثقافة ينبغي للشعوب الالتفاف حوها ؟ 

ماذا ينقصنا لكي نتغيرو نقدم نموذجا فريدا لدول صناعية تجمع بين السلوك 
الحضاري المعاصر وهويتنا العربية و الاسلامية ؟ 

إن الالفتراض القائل بان شعوب الدول النامية تستطيع بلوغ حياة افضل 
بمجرد اخخذ مظاهر المعرفة القنية الغربية هو افتراض غير صحيح على الاطلاق و ان 
عملية توافق المجتمع مع الاختراعات التكنولوجية غير قادرة بمفردها بطرق تلقائية 
على تحسين مستوى الحياة ما لم يستجب المجتمع ها و يوفر الظروف الاجتماعية 
والاقتصادية الملائمة التي تعمل على استمرارهاوينائهاوتقدمها. 
فما هي العوامل المساعدة على احداث التغيير التنظيمي داخل الدولة؟ 

يرى الدكتور فؤاد القاضي أن إحداث التغييريتطلب الأمور التالية: 

1. انتشار أساليب التخطيط و الاتصال التى تضع الأساليب و الطرق التى تحدد 
أحسن مجالات التطور و التحرك لمواجهة المواقف الجديدة. 
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2 انتشار التعليم و اعتماد التدريب و ما ينتج عنه من توسيع مدارك الأقراد و 
تنمية القاعدة الحضارية و الفلسفية الى جانب القدرات و المعارف و 
المهارات التى تزيد القدرة على الابتكار و التطوير. 

3.التجديد في اللوائح و القوانين التى تمثل انعكاسات للقيم و العادات و 
التقاليد المتغيرة» وخاصة في المجتمعات الديمقراطية. 

4 انتشار أنشطة التطوير التنظيمي و التي تساعد المنظمات على تغيير و 
تطويرقيمها وتغيير أوضاعها و طرق عملها بما يتماشى مع المحيط و التأقلم معه 
010 
و نضيف الى ما تقدم توفر الارادة السياسية القائمة على التوجّه 

الديمقراطي الذي يتبنى مشاريع التغيير في جميع المحالات ليصبح قيما و سلوكا 
اجتماعيا في حياة الأفراد.لأنه لا سبيل إلى تطوير المنظمات في ظل أنظمة يسودها 
الفساد الاداري و الاستبداد 
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ا مبحث الاول 
شخصية د مهاتير محمد 

في العشرين من شهر ديسميركانون الأوّل 1925 ولد مهاتير محمد بشمال 
ماليزياء و كان قد عايش احتلال اليابان لجزر الملايوأيام الحرب العالمية الثانية مما 
أجبره على ترك دراسته حيث توقف التدريس بكامل البلاد» و حتى لايبقى عالة على 
عائلته اضطر مهاتير أن يعمل في كشك لبيع القهوة و السجائر والحلوى و قد خول له 
هذا العمل أن يتعرف على هموم الناس من قريب وما يعانونه من شظف العيش 
ومن هنا تكونت له ارادة التغيير فآمن بالعمل السياسي و انضم الى مجموعة مناهضي 
اتحاد الملايو الذي أنشأته بريطانيا عام 1946. و قد تشكل الاتحاد الماليزي من احدى 
عشرة ولاية و ثلاثة عرقيات هى الملايو المسلمون بنسبة 50./ الصينيون بنسبة 7/37 
الهنود بنسبة 12/ و كانت الصراعات بين الطوائف على اشدها وسط مناخ الاحباط 
و الضياع 

و في نفس الوقت شنت المنظمات الشيوعية و معظمهم من الفقراء الصيتيين 
حملات عنف و ابادة لشل حركة الانتعاش الاقتصادي التى قد بدات في الظهور منذ 
عام 1948 و اعلنت حالة الطوارئ و تواصلت اعمال العنف في البلاد لمدة 12 سئة 
و التي نتج عنها موت 11 ألف مواطن و قد تركت هذه الأحداث أثرا كبيرا في 
عقل مهاتير الذي سوف يكرس جهوده بعد حين من اجل تحقيق الوحدة الوطنية. 

وقد تمكن مهاتير من الالتحاق بكلية الطب عند حصوله على المنحة الدراسية 
و من هنا بدأت تجربة جديدة حيث احتك بالطلبة من مختلف الثقافات و الولايات 
و تخرج سنة 1956 وفي نفس السنة تزوج ب(سيى حسمه) التي لازمته في كل 
المراحل الصعبة من حياته. على خلاف الاطباء الناجحين ضحى مهاتيربكل ما يمكن 
أن يقوده للثراء بفضل مهنته وكطبيب مرموق و لزم المستشفى الحكومي بمدينة 
الوستار مقابل راتب زهيد ظل يعالج فيه الفقراء من بلده و يخالطهم و يجاورهم و 
يتعلم منهم أسرار الحياة و هذا يبين لنا ان القائد هو الذي ينزل الى شعبه ليعيش 
آلامه و أحلامه من قريب لا أن يترفع عليه مدعيا امتلاك الحقيقة بل انه مضى اكثر 
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من ذلك حيث انه أنشأ مركزا صحيا كان الحدف منه معالجة الفقراء و المعوزين هما 
اكسبه الشهرة و الاحترام . الا أن مشواره الطبي لم يستمرطويلا لأنه وعى أن التغيير( 
تغيير واقع الاثنية المالاوية)لا يمر الا عبرالنشاط السياسي الذي أقدم عليه بكل حيوية 
و نشاط. 

ولقد مكنته شهرته الى أن يصبح نائبا في اليرلمان 1964 الا أن تجاحه ذلك 
تزامن مع ظهور اضطرابات سياسية تجدد فيها الصراع بين الاحزاب حول اللغة 
القومية و الحوية 

الوطنية تحولت إلى صراع عرقي اشتعلت شرارته في 13 مايو 1969 و في هذه 
السنة خسر مهاتير مقعده في البرلمان بسبب موقفه المتعاطف مع المالايا و هو ما اعتبره 
الصينيون تحريضا ضد عرقيتهم فأدلوا بأصواتهم لمرشح حزب العمل الشعبي. لم يفت 
ذلك من عزم مهاتيربل ظل مؤمنا بضرورة التغييرو استمر في دفاعه عن الطبقة 
المسحوقة مرتادا للأحياء الفقيرة المهمشة ينشر أفكاره و يحث شعبه على النهوضء و 
زار المناطق الريفية التائية يشجع أهلها على طلب العلمء وذلك بارسال أبنائهم الى 
المعاهد و الجامعات» فذاع صيته بين أبناء شعبه ( الملايو) الذين رأوا فيه شخصية 
المخلّص. و قد اتهمته المعارضة السياسيّة بالقومى المتعصّب في الوقت الذي كانت 
تعاني ماليزيا من التناحر الطائفي ١‏ 

لقد آمن الدكتورمهاتير محمّد أن التغييرلايمكن أن يتحقق في بلده إلا بتغيير 
شعبهء مما جعله يفرد كتابا سنة 1970 تحت عنوان ' معضلة الملايو صب فيه جام 
غضبه على شعب الملايو» حيث اتهمه بالكسل وضعف التكوين و غياب الوعي 
القومي و العيش على النمط الرّراعي المتخلف. وانعدام مبادرة التطويرء مما حدا 
بالحزب الحاكم (منظمة الملايوالقومية المتحدة) آنذاك الى سحب الكتاب من الأسواق 
و منعه من التداول و هكذا دفع الدكتور ضريبة انتهاجه لأسلوب التغييرحيث أصبح 
ينظر اليه من طرف الحزب الحاكم على أنه شخصية متمردة يجب أن تحضرمؤلقاتها . 

إن ليان الشاب المتمرد بالتغييرم يتوقف. بل ظل يتابع باصراركبير مسيرته و 
نشاطه السياسي فالتف من حوله الشباب و اقتنعوا بأفكاره بل و تسللت توجهاته 
الجريئة الى قيادات الحزب الحاكم الشابة فسطع نجمه السياسي وكبرت شعبيته يسرعة 
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الى أن تولى رئاسة الوزراء سنة 1981 وبقي في السلطة لمدة 22 عاما و سمحت له 
هذه الفرصة بتطبيق ما كان يؤمن به من أقكار و تصورات واحالته الى واقع ملموس. 
هكذا أصبح الحلم حقيقة وأصبحت ماليزيا من أكثر دول العالم تقدما و مرا من نمور 
شرقي آسيا و نموذجا اقتصاديا للعالم الاسلامي يمكن الاحتذاء به 

هكذا تحولت ماليزيا في ظرف وجيز من دولة تعتمد على الزراعة وتصدير 
المواد الأولية كالقصدير و المطاط الى نموذج للدولة الصناعية يساهم فيها القطاع 
الصناعي والخدمات بنسبة 90/ من الناتج المحلي الاجمالي و فاقت صادرات السلع 
المصنعة 5/ من اجمالي الصادرات كما أن 850/ من السيارات التي تسير في شوارع 
ماليزيا هي من الانتاج المحلي بل و تعتبر من السيارات المنافسة في السوق العالمية رغم 
قله عددها. 

كما نرى أن مسألة التغييرليست عملا فرديا فحسب. و انما هي أيضا نتيحة 
لجهد جمعي يحتاج الى قائد فذ يتميز بحس مرهف و له القدرة على 
استغلال كامل طاقاته وامكاناته وله تفكير يتميز بالانفتاح على البيئة و رؤية 
المشكلات بشكل يختلف عن الآخرين كما له القدرة على تغيير الخحالة الذهنية وفقا 
لتغيرالمواقف. و يبتعد عن الحلول التقليدية و المألوفة 

و نرى هنا أن شخصية مهاتير جمعت بين التوجه نحو التغبير والابداع الذي 
يكون مشروطا بدواقع الانسان. و قد عد ( ماسلو) الدافع لتحقيق الذات عند 
الانسان مصدرا للابداع و ذلك من خلال بناته لنظريته في الشخصية الانسانية الى 

تقوم على تصور للحاجات التى تحرك سلوك الانسان على شكل هرم. قاعدته تتمثل 

بالحاجات العضوية تليها الحاجات الاجتماعية» فالحاجيات النفسية الى يلخصها في 
الحاجة للشعور بالأمن و الاطمئنان» والحاجة الى الانتماء و الحب المتبادل و على 
رأس ارم تتربع الحاجة الى تحقيق الذات. ولا يمكن اشباع الحاجات العليا إذا ل 
تشبع الحاجات الادنى. و يرى (ماسلو) أن الابداع يمثل التعبير عن تحقيق الذات 
الذي يجعل الانسان داخلا في صراع مع بيثته و هذا يحفزه على الابتكار لا في محال 
واحد فحسب. بل في مجالات و أنشطة مختلفة و متنوعة . 
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المبحث الثاني 


العوامل التي ساهمت في نجاح التجربة الماليزية؟ 
قبل الخوض في التجربة الماليزية لا بد من تقديم نبذة عن هذا البلد: 
الاسم الرسمي: ماليزياء العاصمة: كوالالمبورء اليوم الوطني: 31/ 8/ 1957 
المساحة: 2758 329 كم 2 عدد السكان: 25,715,819 (يوليو 2009) 
اللغة الرسمية: الملايوية» دين الدولة: الإسلام 
الموقع: تقع ماليزيا في وسط جنوب شرق آسيا قريبة من خط الاستواء وبين خطي 
عرض 7-1 شمالاء وتتكون من منطقتين همأ شبه الجزيرة الملايوية وهي متصلة بقارة 
آسياء وسراواك وصباح وهما ضمن جزيرة بورنيوء يحد ماليزيا شمالا تايلاند ومن 
الجنوب ترتبط مع ستغافورة عير جسر يمر فوق مضيق جوهور ومن الشرق تطل 
على بحر جنوب الصين ومن الغرب مضيق مالاكا الذي يفصلها عن جزيرة سومطرة 
الإندونيسية. 
الماليزي بخصوصية فريدة» حيث أنه في الوقت الذي يخضع فيه للحكم الملكي 
بقواعده المتعارفة» فإنه يلتزم بتغيير قمة السلطة السياسية (الملك)» كل همس سنوات. 
أهم الحاصلات الزراعية: زيت النخيل» الأرزن الفلفلء المطاطء. الذي ينتج منه 35/ 
من الإنتاج العالمى. 
أهم المعادن: القصدير (35/) من الإنتاج العالمي)» بالإضافة إلى الثروة السمكية. 
أهم الصناعات: الحديد والصلب» والمطاط. والإليكترونيات. 
أهم الصادرات: الأجهزة الكهربائية» زيت النخيل» النفط ومشتقاته» الخشب. المطاطء 


الأنسجة. 
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هم الواردات: الأغذية. السلع الاستهلاكية» منتجات نفطية وكيماوية ومعدات 
أخرى. 
العملة المتداولة: رينجيت :111100011 عأو ما يعرف بالدولار الماليزي. 
سعر الصرف: 1 دولار أمريكي - 8. 3 رينجيت التوزيع العرقي 
الملايو والأجناس الأصلية الأخرى 62/, الصينيون 727 ال منود 2/8 آخرون 3/. 
الديانات في ماليزيا الإسلام الديانة الرسمية لاليزياء البوذية» الكونفوشية وتاويزم 
والعبادات القديمة» ال هندوسية» السيخية» المسيحية. 
1[- العامل الاجتماعي 

لقد استمد مهاتير محمد مشاريعه التنموية من الدين الاسلامي في الوقت الذي 
كان الكثير من مفكري الدول العربية و الاسلامية يعتنقون مذاهب و أفكارا وافدة 
على ثقافتنا و يرونها سبيلا لتحقيق التنمية و التقدم مجتمعاتنا ففي مجلده العاشر من 
موسوعته يتطرق الدكتور الى أهمية الدين الاسلامى في الفصل الأول ويؤمن أنه هو 
القاعدة الاولى لانطلاق النهضة العلمية و توحيد الشعوب و التحرر من الاستعباد 
فقد استلهم أفكاره من قيم القرآن الكريم و السيرة النبوية و حاول أن يطبق هذه 
القيم في الواقع الاجتماعي الماليزي رغم تنافره العرقي و العقدي و قد تجح الى حد 
بعيد في القضاء على الطائفية وانتشار الاحقاد و الكراهية و ذلك بأن وحد ماليزيا 
ونشر السلم بين السكان . و قد وعى جيذا أن الاسلام معنى بالعدل في كل مكان. 
والعدل ليس من أجل المسلمين فقطء بل انه من أجل الجميع. وكما أننا لا نريد أن 
نرى مسلمين مظلومين. فاننا لا يمكتنا أن نظل بمعزل و نرى الآخرين يظلمون. من 
أجل ذلك الحدف لا بد من بذل الجهد لوضع نهاية لنظام الابارتيد- الاضطهاد 
العنصري- في جنوب افريقيا و لن يتوقفَ مشروع د. مهاتير على توحيد البلدِ و 
القضاء على الطائفية بل إنه سيعمل أيضًا على توفير الفرص المتكافئة لكل 
الأفراد باعتبارهم عناصر قاعلة قادرة على المشاركة في مشروع النهضة. و سيظل 
ارتباط الحكومة و الحدف القومي المحدد هو شرط التنمية. لقد تركنا المفاهيم 
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الاشتراكية الخاصة بدولة الرفاهية من أجل مجتمع المشاركة الكاملة الذي يحركه 
العمل. ش 

و بالنسبة لاليزياء سوف يعزز النمو بالمساواة و المسؤولية الاجتماعية» و بينما 
تحاول السّيطرة على عناصر العؤلمة الايجابية و حركة رأس امال السّريعة» نظل 
ملتزمين بتقليل الفروق بين الدخول و تفاوت الفرصء و أنا على ثقة من أننا سوف 
نحقق أهدافنا الخاصة و لن يتوقفَ مشروع د. مهاتير على تؤحيد البلدٍ و القضاء 
على الطائفيئة بل إنه سيعمل أيقًا على توفير الفرص المكافئة لكل الأفراد 
باعتبارهم عناصر فاعلة قادرة على المشاركة في مشروع النهضة. و سيظل ارتباط 
الحكومة و الغهدف القومي المحدد هو شرط التنمية. لقد تركنا المفاهيم الاشتراكية 
الخاصة بدولة الرفاهية من أجل جتمع المشاركة الكاملة الذي يحركه العمل. 

و بالنسبة لاليزياء سوف يعزز النمو بالمساواة و المسؤولية الاجتماعية» و بينما 
تحاول السّيطرة على عناصر العولة الايجابية و حركة رأس المال السّريعة» نظل 
ملتزمين بتقليل الفروق بين الدخول و تفاوت الفرصء و أنا على ثقة من أننا سوف 
نحقق أهدافنا الخاصة بالنمو الكيفى و تحسين أحوال كل ماليزي باعتباره موردا مؤلفا 
في قالب مِن التعددية اناس و التميؤنة الثقافية 

ويعتبر عالمنا العربي رغم ما فيه من تعدد مذهبي و عقدي أفضل حال من 
الواقع الماليزي بل وأقرب الى التوحد يحكم تشابه نسيجه الاجتماعي الا أن تفشي 
الأمية و سيطرة الديكتاتوريات على المناصب العليا و الصّراع العربي الاسرائيلي و 
ترص الأعداء بكل ما من شأنه أن يكون سبيا في تطور الأمّة.. جعل التوحد بعيد 
المنال ولذلك قال د. مهاتير منتقدا الحالة العربية والاسلامية: ' التقدم الاقتصادي و 
التكنولوجي في العالم الاسلامي بطع بدرجة مضنية» و الدول الاسلامية ترزح تحت 
تأثير ركود اقتصادي عالمي» و نفوذ عالم متقدم غير متعاون. هذه هي الحقائق» و سواء 
أكنا نقبلها أم لاء فإن ما يفعله الآخرون سيكون له تأثير علينا. لا نستطيع أن تُغلق 
على أنفسنا الابواب مثلما كنا نفعل ايام الجمل و السفن الشراعية. و اذا كان 
الاسلام دينا لكل العصور فلا بد إذن من أن يعرف تابعوه كيقية التعامل مع المتغيرات 
التّي تؤثر علينا. 
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ولكن تبقى إرادة الشعوب في الأخير هي التى تبني مجدها: 

يعود بعض الفضل الى الحكومة؛ و لكن دعوني أقول ان هذا البلد ما كان 
ليحقق ما حققه لو لم يكن شعبنا مستعدا لآن يبذل الدم في الكفاح من أجل السلام 
و من أجل مستقبلهء لقد كان الشعب على استعداد لأن يكد ويعرق لبتاء 
الأمة. ان ما عليه ماليزيا اليوم هو في الغالب نتيجة لعبقرية الشعب اماليزي و 
شجاعته و عرقه 

هكذا إذن تمكنت إرادة الدكتور مهاتير»ملتحمة بإرادة الشعب الذي تهيات 
أفراده لمرحلة التغيير من التخلص من مثلث الفقر و التخلف و 
المرض. إضافة الى القضاء على الانقسامات العرقية و قد أدى هذا التحول 
الجوهري في حياة الماليزيين الى توفر مناخ شجعهم على استفمارموارد البلد 
الماليّة و الطبيعيّة و رسخ فيهم ثقافة الحوار و التعايش السّلمي مِما مهد لأرضية 
يسودها جو الاستقرارالذي هو دعامة التنمية. 
2- العامل الافتصادي 

بدأت مراحل التنمية الاقتصادية منذ بذاية السبعينات من القرن الماضي معتمدة 
على القطاع العام الذي ركز على الصناعات الالكترونية و تصديرها للأسواق 
الخارجية. و في نفس الوقت تبنت ماليزيا سياسة الاقتصاد المفتوح و أصيحت 
تستقطب الشركات و رؤوس الأموال الأجنبية من أجل الاستثمارتما أوجد فرص 
العمل للمواطن الماليزي الشيء الذي أدى الى تحسن مستوى الدخل الفردي» و خفف 
حدة البطالة» وفي مقابل ذلك سعت الدولة الى انشاء مراكز للتعليم و التدريب لرفع 
كفاءة العاملين و أعلنت الحرب على كافة أنواع الفساد الاداري بل أنها دعمت دور 
المؤسسات الرقابية من أجل الحد من استغلال الأفراد لتفوذهم وسلطتهم و هي تعتبر 
من الأدوات الفعالة في نجاح التجربة الادارية الماليزية. 

ويمكن ارجاع تنجاح التجربة الاقتصادية الماليزية الى النقاط التالية: 
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العلم بمفأاهيم ومبادئٌ إدارة الجودة الشاملة البي تهتم بتحسين العمل والإنتاج 
(سلع - خدمات) بجودة ودقة عالية وبدون أي تأخير في التسليم مع الاهتمام بنشر 
ثقافة الوقاية من الأخطاء قبل حدوثها والعمل بروح الفريق الواحد. 

التركيز على الاعتماد على الذات وعدم التبعية لصندوق البنك الدولي 

والبنوك الدولسية الأخرى» وغيره من الْؤْسّسات الالية الدولية والأجنبية. 
والإبداع. و تحفيز وتسجيع المخلصين لأعمالهم وبلادهم» ومكافأة المتميزين المخلصين 
والإشارة إليهم في كل المناسبات الوطنية ما أوجد بيئة محفزة للتنافس والتميز بين كافة 
أعراق الشعب الماليزي دون تفرقة. 

زرْع الولاء والإخلاص في العمل لاليزيا اللشتركة (لكل الأجناس 
والأعراق) مع الاعتماد على الأيذي العاملة الماليزية وتضيبق مجالات الاستقدام إلى 
أقل حد ممكن 

تطبيق إدارة بقاعلية متناهية لإنجاز الأعمال والمشاريع الحكومية والخاصة 
وبسجودة عالية ودذون أي تأخير» وتسليم المشاريع قِ وقتها وهذا من أهم الأمور 
التي تحرص عليها الحكومية الماليزية وهو أحد أسباب تجاح التجرية الماليزية. 

الانفتاح على تجارب الآخرين برؤية مدروسةء وقد حيصت ماليزيا على 
إرسال بعثات دراسية وتدريبية لليابان وكوريا وبعض الدول الأخرى للاطلاع 
واستنبات التقنية والتجارب التاجحة. 
الماليزية من خلال وضوح الرّؤى والرّسالة والأهداف ومن ثم وضع الخطط 
والآليات المناسبة للتنفيذ والمتابعة والتقييم؛ وعلى أن تأخذ هذه الخ طط ف 
نتائجها على أرض الواقع . 

و من أجل أعطاء رؤية مبسطة على الاققصاد الماليزي نسعى الى جمع 
بعضص المعلومات و الاحصاءات من مصادر ختلفة تبين خطوات تطور هنا الاقتصاد. 
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المنتوجات الزراعية والصناعية بماليزيا: 

1. الزراعة: تُمَدَ ماليزيا أكير مُتتج للمطاط الطبيعي وزيت التخيل في العالم» إذ 
تنتج البلاد أكثر من نصف زيت النخيل في العالم من مساحة قدرها 1,7 مليون 
هكتار من الأراضي. أما بالنسبة للمطاط فيتتج أكثر من ثلث الإنتاج 
العانيء من رقعة تبلغ مسلحتها مليوني هكتار 7 تقريباً. وماليزيا هي رابع أكبر 
مُنتج للكاكاوء الذي يحتل 311,000 هكتار من أراضيها. والكاكاو محصول 
حديث تنيب تمت زراعته أولاً على نطاق تجاري في عقد حمسينيات القرن 
العشرين. وهو الآن ثاني أكبر محصول في صباحء ويزرع بكميات كبيرة في 
بيراق .والمحاصيل الأخرى المهمة هى الأرز (620,000 هكتار) والفلفل 
(7,300 هكتار (والتبغ (12,000 هكثار ) وجوز المند (293,000 هكتار) 
والأناناس والشاي وكثير من الفواكه الاستوائية. 
وند احغير المطاط من البرازيل عن طريق خدائق كو يدن عام 1876 7 
وقد بذلت مؤسّسة الأبحاث عاليزياء جهداً كبيراً أ لزيادة معدلات الإنتاج 
وفي إدخال تحسينات في عمليات التصنيع والتسويق ومواصفات 
مطاط ماليزيا من حيث النوعيةء هي أهم المواصفات العالمية التي يتم على 
أساسها الحكم على جودة المطاط الطبيعي. وزيت النخيل الذي تمت زراعته 
أولاأ على أساس تجاري في عام 1917م قد تطور بسرعة منذ السبعيتيات من 
القرن العشرين. 

2 الصناعة: تعتمد الصناعة في شبه جزيرة ماليزيا على صناعة المطاط 
الطبيعي واستخراج زيت النخيل وتصنيعه. و الصناعات الخفيفة و 
الالكترونيات و تعدين و صهر القصدير و قطع الغابات. من أجل تصنيع 
الأخشاب. بينما تقوم الصناعة في صباح على قطع الاشجار وانتاج النفط. و 
في سرواك تقوم الصناعات التحويلية و انتاج التفط و تكريره و قطع 
الاخشاب. وقد بلغ معدل غمو الانتاج الصناعي 2 / طبقا لتقديرات 
07 
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3. الصادرات: تقدر القيمة الاجمالية للصادرات ب 169.9 بليون دولار طبقا 
لتقديرات عام 2007 ., أهم الصادرات الماليزية هي: المعدات الالكترونية و 
النفط و الغازالطبيعي المسال والأخشاب و المنتجات النشبية و زيت 
النخيل و الملاط و المنسوجات و الكيمياويات. 
وأهم الدول المستوردة: الولايات المتحدة 18.8/ و سنغافورة 15.4/ و 

اليابان 8.9 / والصين 7.2 / وذلك طبقا لتقديرات عام 2006 
4. الواردات: القيمة الاجمالية للواردات 132.7 بليون دولارطبقا لتقديرات 
7 . 
أهم الواردات: الالكترونات و الآلات و المتنجات البترولية و البلاستيك و 
السيارات ومتتجات الحديد و الفولاذ و الكيمياويات. و أهم الدول المصدرة الى 
ماليزيا: اليابان 7/13 والولايات المتحدة 12.6/ و الصين 12.2 / و سنغافورة 
7 و تايلائد 5.5 7 و تايوان 5.5 و كوريا ابلنوبية 75:4 و ا مانيا 4:4 7 
طبقا لتقديرات 2006. 
محاربة الفقر: 

تعتبر تجربة مكافحة الفقر في ماليزيا من أبرز التجارب ال كللت بالتجاح على 
مستوى العالم الإسلامي الذي يعيش 37/ من سكانه تحت خط القفقرء فقد استطاعت 
ماليزيا خلال ثلاثة عقود (2000-1970) تخفيض معدل الفقر من 52.4/ إلى 
5,] وهو ما يعبنى أن عدد الأسر الفقيرة تناقصت بنهاية عقد التسعينيات إلى أكثر 
من ثلائة أضعاق عما كان عليه الحال في عقد السبعينيات 

و حسب تقديرات 2002 فقد وصل معدل نسبة السكان تحت خط الفقر 
3.1“)/ 

و لقد تكاتفت عدّة أسياب لمقاومة الفقر لعل أهمّها أحداث 13 مايو/ أيار 
9 م (العرقية) التى عجّلت بتصميم وتنفيذ الإستراتيجية الجديدة؛ الي عرقت 
بلسسم ألسياسة الاقتصادية الجديدة؟ التي ركزت على القضاء على الفقر المدقعء 
وما يرتبط به من عدم وجود فرص توظيفية» وانتشار البطالة» وتدني مستوى المعيشة 
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بشكل عامء والقضاء على الارتباط بين العرقية والمستوى الاقتصادي. 
وقامت الحكومة بوضع عدد من الخطط الخمسية في إطار خطط طويلة المدى» من سنة 
0 - 1990م وتسمى ألسياسة الاقتصادية الجديدة ثم من 1991 - 2020م, 
وهي التى أطلق عليها الدكتور مهاتير اسم زؤية 2020م: وعمل من خلالها على 
استكمال خطط التنمية» الى بدأت من 1970م» وهذه الرؤية جاءت لتنقل ماليزيا إلى 
مصاف الدول المتقدمة» بنهاية سنة 2020م . 

وفق هذه الخطة» تقوم الحكومة بإنشاء مؤسسات» وظيفتها تكوين شركات 
أعمال» وعندما تنجح يتم تقديمها للمالاي ' وذكرت آخر الإحصائيات» أن مُعدّل 
البطالة لعام 2007م, في هذا البلد الآسيويء» امخفض إلى نحو 3/ فقطء بعد أن 
كان 'متوسّطه يناهز 2/10» يلال فترة الخمسيئيات والستينيات من القرن العشرين. 
كما تضاعف دخل الفرد الماليزي خلال اعتلاء مهاتير محمد السّلطة, 17 مرة: ليرتفع 
من 5600 دولار أمريكي عام 1980م إلى ما يزيد على 57000 دولار أمريكي عام 
1ه فيما بلغ مؤخرًا قرابة 58000 دولارا. و قد تم تصنيف ماليزيا بالمركز 
الخامس للاقتصاديات الأكثر تنافسية في آسياء بعد سنغافورة وهونغ كونغ وتايوان 
والصين» وحلت في المركز 19 على مستوى العالم بناء على التقرير السنوي لعام 
8 الذي صدر حديثاً وهو يشمل 55 اقتصادًا. 

يظهر الجدول تفوق اندونيسيا في انتاج زيت النخيل على ماليزيا في موسم 
8 و هي الاولى عالميا جدول رقم(2) 

المصدر: وزارة الزراعة الأمريكية خدمة الزراعة الأجنبية. 
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الناتج حلي الاجمالي الماليزي جدول رقم (3) من 2005- 2009 


2006 


0 | 449,250 20"013 2*4 20 
الزراعة و الغابات 
و الصيد البحري | 35,835 اد 


112 4103113 116 
0 147621 1222 1.25 4 ظك11 
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الانشاءات 

165 1464 13,9 1204 1/1 
الخذمات 

231605 2220558 2*0 0002 206,595 || 3 


والناتج المحلي هوأحد الطرق لقياس حجم الاقتصاد للنائج المحلي الاجمالي 
بحسب قيمة السلع و الخدمات المنتجة من الموارد الموجودة محليا في منطقة ما خلال 
فترة زمنية معينة و الذي يحسب قيمة السلع و الخدمات المنتجة و هو بذلك على 
خلاف الناتج القومي الاجمالي من قبل سكان منطقة ما بغض النظر عما إذا كان هذا 
الانتاج الاقتصادي يتم محليا أو خارج هذه المنطقة. 


مقارنة الناتج المحلي الاجمالي لاليزيا مع بعض الدول جدول رقم (4) 


2007 2006 2005 عطقم لإتأسناون) 

2008 
0 5 *#*2ظ2 30م 0000000 1004ظ2ظ2 اعنم طن اننا 
0 5 0*ظ2ظ2 
0١ت‏ ازة2ا2 2 2 000009 *ش**ظظ لظ 
0 25 
210 0 5844863000000 وععو ع1 


0 2*2*ظ2ظ 


5,50 2*5 000 92*56 0ك ازنطموسم 013دد 
ْ 0 206 


0 5ه 2 2 0 2ه 2# 0 0 غ2 1 لغاكراكت 
0 ه* 2 


0 6060'ظ2ظ2 55 *ظ2ظ 7 *ظ2ظ2 5 
5 *ظ2ظ 


0 1 1 611ك'**ظ2ظ2 0 22220 000000 2غذ*ظ2ظ2 1 
0 *ظ**ظ2 


0 م>5- 7 000,000 (000,00, 9453902 14 8 
505600 2*3 


142 


المصدر: ملفات بيانات الحسابات القومية للبنك الدوئىء وبيانات الحسابات 
القومية لمنظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقنصادي مؤشرات التنمية العالمية 

اجمالي الناتج المحلي بأسعار المشترين هو مجموع إجمالي القيمة المضافة من 
جانب جميع المنتجين المقيمين في بلد ما مضافاً إليه أي ضرائب على المنتجات 
ومخصوماً منه أي إعانات دعم غير مشمولة في قيمة المنتتجات. . ويتم حسابه بدون 
إجراء أي خصوم إهلاك للأصول المصنعة أو بسبب نضوب وتدهور الموارد الطبيعية. 
البيانات بالأسعار الحالية للدولار الأمريكي. والأرقام بالدولار لإجمالي الناتج احلي 
محولة عن العملات المحلية باستخدام أسعار الصّرف الرّسمية لسنة واحدة. بالنسبة 
لبضعة بلدان لا يعكس فيها سعر الصرف الرسمي السعر الذي يطبق فعلا على 
معاملات الصرف الأجني الفعلية» فإنه يتم امتتخدام عامل تحويل بديل. 
3- العامل المعرفي 

يظهر اهتمام الحكومة بالإنسان من خلال اهتمامها بالتعليم والتدريب» ففي 
ماليزيا يتم تحويل .الأمر القرآني (اقرأ) من محرد شعار إلى سياسة واقعية» إِذَ يفاجأ 
السائحون بهذه الكلمة مكتوبة في كل زاوية وف كل مدخل من مداخل المنازل 
والمصانع في بعض الولايات 

الماليزية كوسيلة لتشجيع الجيل الجديد على القراءة والتعليم. وتنتشر في مختلف 
المدن والقرى الماليزية المكتبات الحلية والمتنقلة» كما تقدم تسهيلات كبيرة تلطلاب 
والمتفوقينء مع دعم كبير لمؤسسات البحث العلمي والجامعات» إذ بلغت نسية 
الإنفاق على التعليم إلى مجموع الإنفاق الحكومي خلال الفترة من 1995 1997 
حوالي 15.4 / . 

من خلال هذا النص نلاحظ مدى اهتمام الحكومة الماليزية بالجانب المعرقي فقد 
رفعت الدولة شعار: أزرع تعليما قويا تحصد اقتصادا قويأ و نتيجة لهذا التعليم 
الفعَال دخلت ماليزيا الاقتصاد التنافسى. وفي عهد الدكتور مهاتير ازداد استثمار 
الدولة في الانسان فقد وعى منذ بداية حكمه أنّ التعليم هو وقود التقدم و باني 
الحضارات لذلك فقد بادر برصد اعتمادات مالية ضخمة أدّت الى تطوير التعليم 


143 


والأبحاث العلمية وابتعاث الطلبة الى الخارج بهدف تحصيل العلم وبذلك نجح في 
اخراج العرق الملاوي من أوحال الطين البائسة و العيش الشظفء الى صروح 
المدارس و الجامعات حتى غذت الجامعات الاليزية من أفضل الجتامعات 
سمعة في العالم» فالتعليم العالي في ماليزيا تفوّق على العديد من الدول العربية 
و دول أوروبا الشرقية» كما صنفت أكثر من جامعة ماليزية لسنوات عدة من بين 
أفضل 100 جامعة في العالم وهو ما يدل على كفاءة التعليم فيها خاصة 
في المجال التكنولوجي. و من أهم الجامعات: الجامعة الاسلامية و الجامعة 
الوطنية جامعة العلوم وجامعة التكنولوجيا و جامعة مالايا و جامعة أوتارا. 


التقاط التالية: 


(1 
(2 
03 


05 


"6 


7 


اعتمادها التخطيط طويل الأجلء فقد وضعت الخطة حتى عام 2020م. 
التحول إلى مجتمع معلوماتي مبني على العلم و المعرفة. 

بناء التعليم» من أجل تخريج المتعلمين القادرين على المساهمة في تنمية المجتمع» 
من خلال استقطاب المهنيين من ذوي المهارات العالية» من أجل أن تكون ماليزيا 
دولة صناعية متكاملة في القرن الحادي والعشرين. 

الاعتماد على التطوير و التغيير و البحث عن طريق و أساليب جديدة لتوسيع 
قاعدة التعليم»مع مراعاة سوق العمل. 

التوسيع في التخصصات و اليرامجء و خيارات جديدة في عملية التعليم و 
إدارة أفضل وطرق تدريس حديثة و ارتفاع في الإنتاجية. 

تشجيع الجامعات الأجنبية ذات السمعة العالية لعمل فروع لما في ماليزياء و 
التعاون مع الجامعات الاليزية و الجامعات الأهلية قد ساهم في وضع 
الجامعات الماليزية في مصاف الجامعات العالمية. 

وجود الجمعية الوطنيّة للاعتماد الأكاديمي للتأكد من أن المعايير الأكاديمية في 
التعليم العالي و ضبط النوعية منفذة حسب الأسس العلمية. 
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8 استخدام نظام التقنية التفاعلية كجزء أساسي في عملية التعليم و التعلم مع 
وجود البنية التحتية للتقنية العالية الى تساعد الجامعات قِ الوصول إلى 
معلومات استراتيجية و قواعد المعلومات العالمية و مصادر المعرفة. 
كمؤسسات تستطيع تلبية حاجات المجتمع و مواجهة تحديات العوللة. 

0) التركيز على العلوم و التقنية لإنشاء قاعدة من العمالة المتعلمة و المنافسة في 
عالم التقنية. 
إن هذا الاهتمام المباشر بالمواطن الماليزي على المستوى المعرني كون علاقة 

احترام و ثقة متبادلة مع الحكومة التى تقوم باشراكه في اتخاذ القرارات و مناقشة 

القضايا الاقتصادية والتكنولوجية من خلال مجالس مخحصصة لذلك مما يشعره 
بالمسؤولية المباشرة عن المشاريم التنموية و أن نهضة البلاد تقوم على عاتقه.وقد 
قامت الحكومة الماليزية بانشاء مجموعة من حاضنات الأعمال والابتكار التقنئى و هي 
عبارة عن منشآت تسعى الى دعم التنمية المعرفية من أجل الاسهام في الاقتصاد 
الوطنيء هدقهأ دعم اليادرين المبدعين والمخترعين وأصحاب الأفكارء لتكوين 
مشروعات صغرى ومتوسطة واستيعاب واستحداث وظائف ومواقع عمل وزيادة 
الدخل الوطنى من خلال تثمية رأس الال المعرفيء واستخدام القوى العاملة الماهرة 

وتحقيق التنمية المستدامة وذلك من خلال: 

- تنمية أولويات تقنية محددة. 

- تطوير الأسواق وتزويدها بمنتوجات جديدة. 

- ربط ال لتعليم و التدريب بسوق العمل. 

زيادة القدرة التنافسية المعرفية للدولة '. - 
معدل الإلمام بالقراءة والكتابة» ذكور بالغون (/ من الذكور في سن 15 عاماً وما 
فوقها) الجدول رقم (6) 
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النمؤذج الماليزي لحاضنات الأعمال الشكل رقم (16) 
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من خلال هذا الشكل ندرك أن الحكومة الماليزية قد اختارت الجانب المعرفي 
التكنولوجي في توجهاتها المستقبلية (رؤية 2020) عن طريق استثمار الثروة البشرية 
من أجل تطويع التحديث الناعم لاقتصاد المعرفة في شتى المجالات العلمية . والأبحاث 
والتنميق عن طريق هذه الحاضنات التي تمنح للشباب فرص النجاح و ترسخ فيه 
الثقة بالنفس لتجعله فردا ليس منتجا فقط بل ماهرا و مبدعا و تسهل له الاتصاللات 
و العلاقات مع الشركات المتتجة كما توفر المعلومات و المعدات و الأماكن المناسبة 
من أجل العمل وهكذا تستفيد الدولة مِن رأس المال البشري الذي أصبح رافدا 
أساسيا من روافد التنمية و التقدّم ما يُجنب الدولة فشل الأسواق و كسادها. 

و يترتب على هذه العلاقة أنماط من السلوك الاجتماعي: 

1) يدعم المجتمع المتقدم الجامعات و مؤسسات البيحث و التطوير الوطنية ليس 
على أنها واجهة براقة لا بد منهاء بل لأنها تقوم بدور مركزي في تطوير 
وسائل الانتاج و الخدمات و رفع مستوى المعيشة و الدخل القومي. 

© تلعب الاتحادات و المنظمات العلمية دورًا مهمأ في تنمية الجهود العلمية 
الوطنية عن طريق برامج ثابتة للمؤتمرات و اللقاءات العلمية المختلقة على 
المستويات المحلية والاقليمية و الدولية. 

3© يمتد وجود العلماء و الباحثين الوطنيين الى داخل مؤسسات الانتاج و الدقاع 
والخدمات و التعليم في القطاعين العام و الخاص. 

4) تمتد مصادر تمويل البحوث تبعا لتنوع لأهداف البحوث و طبيعتها.(1) 

00 وهكذا فلئن كان العلم يخدم المجتمع فان التكنولوجيا تعمل على تغييره 
وهذا يؤدي الى توجيه المشروع التنموي انطلاقا من الحاضر الى المستقبل. 
شركة تطوير التكنولوجيا الماليزية تمثل مركز احتضان المشروعات الصغيرة 

الجديدة» تم تأسيسها من خلال الجامعات لتسمح للشركات الصناعية المتخصصة في 

القطاعات الإنتاجية والخدميه الجديدة. مثل مجالات الوسائط المتعددق 038عمةا1د36 ) 
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(والتكنولوجية الحيوية )( (8هاهصاء8106 أن تعمل في إطار تعاون مشترك مع 

أعضاء هيئة التدريس بالجتامعات والعلماء. 

مثال لحاضنات الأعمال: 

أقامت شركة تطوير التكنولوجيا الماليزية حديثاً بتنمية مراكز تطوير التكنولوجيا 
في أربع جامعات ماليزية هي : جامعة ماليا ‏ جامعة بيترا ماليزيا ‏ جامعة 
كيبايجسان ماليزيا ‏ جامعة تكنولوجيا ماليزيا. هذه المراكز تعمل على تنشيط 
البحث والتطوير و الابتكار والتطوير التكنولوجي في قطاعات الصناعة المتخصصة 

إن التصور الذي ترتكز عليه شركة تطوير التكنولوجيا الماليزية هو واحد من 
آليات تطوير التكنولوجيا في ماليزياء حيث من المنتظر أن يتم دعم هذه الشركة 
بحوالي 5200 مليون دولار من الحكومة الماليزية خلال السنوات من 2001 إلى 
5 لكي يتم تطوير هذه البرامج في جامعات أخرى». حيث وضعت 
الشركة تصوراً بأن يركز البرنامج على قطاعات تكنولوجية معينة يتم تحديدها من 
خلال الجامعات المختلفة. 
أمثلة لبعض المراكزٌ التي أقامتها شركة تطوير التكنولوجيا الماليزية 
الحاضنة التكنولوجية 

(عقاطعن) 72505 متتصآ نرعه[مصطءء 1' 11211-111100) 

تم افتتاح هذه الحاضنة التكنولوجية في أبريل 1997 بحضور رئيس وزراء 
ماليزياء ويبلغ عدد الشركات القاطنة بهذه الحاضنة المتخصصة 31 شركة معظمها 
تعمل في تكنولوجيا المعلومات والوسائط المتعددة» وقد أصبحت هذه الحاضنة مثالاً 
ناجحاً لمراكز الإبداع التكنولوجي في ماليزياء حيث تقوم أيضاً بتمويل العديد من 
المشروعات في التكنولوجيا المتقدمة» وقد ساعدت على تنفيذ عدد من المشروعات 
الحكومية وخصوصاً في مجالات برمجيات الحاسب الآلي والوسائط المتعددة» حيث 
تمت إقامة مشروع ممر الوسائط المتعددة الفائقة. 
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وبتبى هذه الاستراتيجية تكون ماليزيا قد انتقلت من بيئة التغيير إلى بيئة 
الإبداع: لأن ألبيئات الابداعية تتيح للناس الوقت للمحاولة و الفشل و المحاولة مرة 
اخرى و الاكتشاف واللعب و الاتصال وسط عتاصر بادية التباين. هذا التجريب أو 
البحث قد لا يؤدي الى انتاج فنى أو تطبيق علمي قبل عذدّة سنواتء تماما كما تخرج 
كل الافكار و المنتتجات الأصلية من فترة أولية على التجريب أو التسكع. و يبدو هذا 
أحيانا بلا هدف, لكنه في جوهره عملية إبداعية 
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المبحث الثالث 
العرب والدرس الماليزي 

بعد هذا البحث الموجز في النموذج الماليزي تأكدنا أنّ دول شرقي آسيا ليست 
نمورًا ورقية كما ادّعى ماوتسي تونغ بل هي تملك من القوة و الجسارة ما يُحقق لها 
النمو الدائم. فرجل مثل مهاتير محمد فضل اعتزال منصب الرئاسة بمحض إرادته و 
هو في قمّة مجده لإيمانه بأنّ مستقبل البلاد لا بُدَ أن يبنيه الجيل الجديد فالقيادي الوفي 
لا تغريه المناصب و الكراسيء بقدر ما يهمّه مصلحة الوطن. لقد غادر الدكتور 
منصبه تاركا يَصمته في كل مكان فهو ليس في حاجة لتصب تمائيله في شوارع العاصمة 
الفسيحة كوالالمبور» و التى يعنى اسمها بعد الترجمة إلى العربية ' وادي الطين" لأنها 
ببساطة كانت مدينة غارقة في الأوحال والأحراش» إضافة إلى مظاهر الفقر والتخلف» 
فتحولت في عهد هذا القائد الى مدينة الأضواء و ناطحات السحاب و المْجمّعات 
التكنولوجية؛ و أصبحت قبلة لأصحاب رؤوس الأموال» والتجارء و للراغيين في 
الدراسة و طلب العلم و حتّى للسياحة و الاسئتجمام نظراً لما تتمتع به البلاد من 
مناظر سأحرة . 
فما هوالمطلوب منا كعرب؟ 

إن المطلوب هو الاستفادة من تجارب دول شرقي آسيأ و ما حققته من نمو و 
تجاحات على أكثر من صعيد و أرجح من بينها التجربة الماليزية بحكم التقارب الثقافي 
و الديني وذلك بدراسة العوامل و السياسات التى قادت إلى نهضتها. 

و السؤال المؤرّق لنا كعرب هو: ما هي العوائق التى تقف في وجه نهضة أي 
دولة عربية؟ و ما الذي يدفع أغلب الحكام العرب الى تغيبب قضية التنمية و إهمال 
البلاد و تركها لمصير غير معروف؟ إن هذا الوضع ينذر محالة من القلتان الاجتماعي 
و السّياسي في المستقبل القريب إن لم يتمكن القادة من تغيير سياستهم و الالتفات الى 
شعوبهم المسحوقة. 

لقد قدمت هدى ميتكيس رئيسة مركز الدراسات الآسيوية يجامعة القاهرة 
بعض الإجابات التي نراها مناسبة على هذه التساؤلات فهي تركز على الدّور الرّيادي 
للقائد “أتصور في هذا المجال أن القيادة الماليزية كانت ومازالت لها دور محوري و قاعل 
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في قيادة قاطرة النمو حيث عادة ما يكون للقيادة السياسية التاجحة رؤية واضحة تتيح 
لما الاختيار بين مجموعة من البدائل المتاحة ثم تنفيذ سياستها في التوقيتات المناسبة. 
ولذلك عرف مهاتير محمد بمهندس التنمية بماليزيا كما تستمرٌ القيادة الحالية المتمثلة في 
عيد الله بدوي في استكمال هذه المسيرة اقتداء بسلفه. هذا كما لا يخفى عن الاعين 
اهمية التخطيط الدقيق الذي يأخذ في حسابه طبيعة احتياجات الواقع الماليزي بما 
يضمن عدم تصاعد و تعقد الازمات مع متابعة مستمرة للاتجازات المحققة ناهيك عن 
الاعلاء من قيمة الاعتماد على الذات 
ويظهر هذا الاعتماد على الذات إيّانَ الأزمة الاقتصادية التى عصفت بنمور 
شرقي آسيا خلال سنة 1997 حيث رفضت القيادة الماليزية الاقتراح من صندوق 
النقد الدولي القاضي بتقديم قروض من اجل انقاذ اقتصادها و استطاعت أن 
تتخلص من الأزمة بأقل الأضرار على خلاف الدول الاخرى التى وقعت في فخ 
الديون» كأندونيسيا التى فقدت الكثير من قيمة عملتها . أما الدول العربية باستثناء 
الدول النفطية فلم تعد قادرة حتى على إدارة شؤونها الخاصّة من جراء تدخل 
صندوق النقد الدو لي و إملاءاته. 
وعلى خلاف التجربة الماليزية التى كان للقائد مهاتير محمد الدّور الأساسئى في 
قيامهاء فإِنٌ التجربة العربية القادمة ستقوم على الجمهورر العربي بالتحامه بقيادات 
خارج إطار السّلطة الحاكمة و يرجع ذلك إلى الأسباب التالية: 
1) "تخلى الحكومات عن شعوبها بعد أن فشلت في توفير الحدٌ الأدنى من سبل 
المعيشة: من خدمات التعليم و الصحة و توفير قرص العملء» و هو الوضع 
التي يتطلب من الانسان العربي قذّرًا أكير من الاعتماد على الذات. 
2© الطابع الخاص الذي تفرضه الأوضاع الاجتماعية و الثقافية و البيئية أحْيانا ثما 
يتعذر معه استيراد الحلول» و قد اتضح ذلك بشدة في لقاءات الشياب العربي 
بنظرائهم في الجتمعات الأوروبية و الأمريكية» الى اظهرت تباينا شديدا في 
طبيعة المشكلات و طرق حلها 
3 سوق عمل شديدة التنافس في ظل عولمة سوق التعليم و عولمة الخدمات» ما 
يتطلب إبداعا من الانسان العربي يقيه من شر البطالة الي باتت تحاصره محليا 
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بضمور الطلب» وعاميا بعمالة وافدة أحسن تأهيلها و تنمية قدراتها على 

التعامل مع أدوات العصر. 

ولنعد الآن إلى الدكتور مهاتير و تجربته الفريدة هذا الرّجل الذي بنى اقتصادا 
باستقلالية عن البنك الدّولي و صندوق النقد كما انه لم يستقدم خيراء من خارج 
حدود الوطن من أجل وضع خطط أصلاحية و تنموية التى تعاني من ويلاتها 
شعوبنا العربية» التي اصبحت أجيالا القادمة مديونة لهذه البنوك الشرهة لأن د.مهاتير 
قرر أن يكسر قيود اليمنة الاقتصادية وفرض حالة التبعية على بلده و رفض فكرة 
العولة بينما نحن العرب نستجدي لقمة عيشنا ونستورد المأكل و الملبس» و لا نسيطر 
حتى على منابع نفطنا. ولعلنا نجد في كلام الدكتور عيد الباسط عبد المعطي جذور 
هذا الفشل حيث يقول: ولدث الجهود التنموية العربية التى بذلت بدءا من أواخر 
الأربعينيات. وخلال الخمسينات» ولادة تابعة للنظام الرأسمالي لقد كان بعض من 
البلدان العربية لا يزال مُستعمّرًا و بعض آخر حصل على استقلال جزئي و منقوص» 
و بعض ثالث استمرٌ استعماره حتّى أوائل الستينيات. كانت السّلطة و سدرة اتخاذ 
القرارات في يد المستعمر الأجنبي و كان حائزو الثروة أجانب وعربا موالين للخارج 
و متحالفين معه مصلحيًا. وبالتالي جاءت التوجهات التّدموية مصاغة من وجهة نظر 
مصالح الرأسمالية الاوروبية» مكرسة التخلف؛ و معمقة خنادق استمرار التبعية» 
وبمهدة للنظام الكولونيالي الجديد؛ بعد خروج العسكر 

هذه هي الصورة الحقيقية التى عليها الدول العربية» و لعل الوضع صار أعسر 
بما كان عليه في الماضيء فإذا أردنا تصحيح المشروع التنموي العربي لا بذ من أن 
نقف على أسياب التخلف و تشخيصه في شتى مجالاته السياسية و الاجتماعية و 
الثقافية و إشراك كافة القوى السياسية و غيرها في مشروع النهضة؛ مع الحرص على 
قيم العدالة الاجتماعية و الحريّة . ولعلَ شرط تصالح الحكام مع شعوبهم تعد نقطة 
الانطلاق من أجل تصحيح هذا المسار. 
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الخاتمة و التوصيات 

إذا أجرينا مسئحاً سريعا للوضع العربي المعاصر سنجده مُطوَقا بمجموعة من 
التحديّات المتنوّعة» الشيء الذي يوحي بعدم الاطمئنان للمستقبل خاصة إذا قارًا 
هذه الوضعيّة بما حصل من تقلم مُتميز في عدة مناطق من العالم النامي مثل نمورآسيا 
و ما حصل من نمو اقتصادي مضطرد في الصين و المند و البرازيل.. 

و يبدو أنّ اغلب الدول العربية تعيش خارج العصر فهي ما زالت ترزح تحت 
وطاة الاستبداد و تعاني شعوبها من كثرة البطالة و الفساد الإداري و الأمية بالإضافة 
إلى التخلف التثقنى و المعرفي على المستوى الداخليء أمَا على المستوى الخارجي؛ فان 
آليات مواجهة العولة ما تزال ضعيفة»؛ ولم ترق إلى المستوى المطلوب. 

فالاقتصادات العربية ما تزال بعيدة عن مستوى المنافسةء و هي في غالبها 
تقوم على صناعات هامشية تجميعية تفتقد إلى وضع استرتيجيات واضحة فنجد 
أغلبها يتكرر و يتشابه مما يجعلها تتزاحم مع بعضها البعض بدل أن تتكامل و تتوسع. 
و هذا يدل على خلل في عملية التخطيط التى تفتقد الى أساسيات الربط بينها وبين 
السياسات الاقتصادية والاجتماعية مما يجعلها فاشلة في تنفيذ أهدافها التى رسمتها من 
البداية» بالاضاقة الى الشروط التى تفرض عليها من طرف صندوق النقد الدولي 
اوفو طرق الذون الأدسمارنة الارقة وهنا يتطق ضفة خاضه على فول اشمال 
افريقيا مما أعاق مشاريع التنمية لعقود طويلة . نعم لقد تراجع بريق الشعارات 
السياسية و الاقتصادية و مشاريع الاصلاح و لم تعد تقنع الشعوب بعد أن تآكلت و 
فشلت في تقديم بديل حضاري يلي تطلعاتها و أصبح السؤال الاكير و الأهم هو: ما 
هي الأساليب الإدارية الجديدة لمواجة هذه التحديّات العاتية. لقد وجدت الجواب في 
فقرة للدكتور مهاتير محمد حيئما قال: اننا عاقدون العزم على تنمية بطريقتئا على 
كل الأبعاد» اقتصاديًا و اجتماعيًا و سياسيًا و روحياً و نفسيًا و ثقافياً. إنها رُؤية 
خاصة بمجتمع ماليزي ديمقراطي و متسامح و مُتعاطف و تزيه و عادل اقتصادياء و 
تقدمي ومُزدهرء ويمتلك اقتصادا تنافسيا وديناميكيا صحيحًا و مرنا امتلاكا تاما. 
00 و بينما نسّعى نحن و جيراننا الى إحداث تقدم اجتماعي اقتصادي؛ فلا يسعنا 
الا أن نأسى للعوائق الخارجية التى تهدد باخراجنا عن الخط. و نحن نشعر بالقلق من 
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الضغوط و غيرها من الوسائل التى يتبعها البعض في الشمال للنيْل من ميزاتنا 
التنافسية المحدودةء» و خاصة العمالة و الموارد الطبيعية» لقد استغل الشمال هذه 
الأصول نفسها استغلالا تاما في بلاده وفي بلادنا حين كان يحكمنا. و هو الآن يسعى 
إلى وقف ثمونا عن طريق إدخال حقوق الانسان و البند الاجتماعي و الشروط 
البيئيّة. فهل كان الشمال يهتم بهذه الأمور حين كان في مرحلتنا من النمو؟. 

وبما أن هذا الموضوع - رغم أهميته- لم يحض بالاهتمام الكافي من طرف 
كتاب علم الادارة العرب فقد رأينا أن تناول هذا ا ملوضوع (ادارة التغيير في منظمات 
الأعمال) بالدراسة مع دعمها بالبحث الميداني على شركة أسدا بالمملكة المتحدة لا 
تتمع به هذه الشركة من مطاوعة للظروف الطارئة و قدرتها على التكيف و التغيير و 
التطوير قد يكون فيه فوائد جمة لمؤسساتنا العربية من أجل كسر الجمود المسيطر عليها 
رغم ما يشهده العالم اليوم من تنامي للقدرات التكنولوجية والمعلوماتية. 

ومن خلال هذه الكتاب نبين- بطريقة غير مباشرة- الاسياب التى أدت الى 
تخلف ادارة المؤسسات العربية و عدم قدرتها على الالتحاق يركب المؤسسات 
العصرية رغم امتلاكنا لكل أسباب النجاح وتوفر العقول و الثروة المادية» و لعل 
السبب في ذلك الاساليب التى نعالج بها مشاكلنا بالاضافة الى سيطرة العقل الفردي و 
افتقادنا لروح التغييرو المغامرة رغم ما نراه من تحولات في الظروف و الأحوال من 
حولناء و من هنا جاء طرحنا لموضوع التغيير ليقيننا بأنه أصبح ضرورة من أجل 
مواجهة التحديات التى تعصف بكل من تجاهل الواقع الجديد 
2- التوصسيات: 

إن ما حدا بنا لاختيار هذا الموضوع و الخنوض فيهء هو تأثره بما رآه منذ 
خروجه من بلده منذ عشرين سنة و هو في بداية شبابه» حيث تنقل بين مجموعة من 
الدول و عاش في بعضها لسئوات» كما صاحب في غربته جنسيات عديدة من العرب 
و المسلمين لسنين طويلة رسّخت فيه خبرات عِدّةء إلا أن الشيء الوحيد الذي وحدنا 
رغم تباعد المسافات واختلاف اللهجات هو اشتراكنا في نفس المعاناة و السّبب في 
ذلك عجزنا عن مجاراة التغيير» من القادة والمديرين انتهاء بأصغر موظف يقف على 
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بوابة المؤسسة .و نحن حتى إذا غيرنا فإن أسلوب التغيير يظل عاجزا مثلنا لأنه ببساطة 
أسلوب قد عفى (بتشديد الفاء) عليه الزمن 

و بناء على ذلك فإننا نوصي بالآتي: 
" يجب علينا كإداريين أن نفكر بتغيير أتفسنا أولا وعلى عدة مستويات: المستوى 
المعري-مستوى علاقاتنا مع بعضنا البعض- الرفع من مستوى الاتقان في 
العمل- أن نفكر في الآخرين بنفس المستوى الذي نفكر به في أنفسنا. لأن مسألة 
التغيير ليست عملا فرديا فحسب و اثما هي نتيجة لجهد جماعي منظم و واع. 
القيام بمسؤولية التغيير و قيادتها يجب أن تكون بطريقة علمية و مدروسة سلفا 
حتىّ تحقق أهداقها كما خطط لها. 
إدراك مفهوم ادارة التغيير بانها ليست للتغيير العشوائي بل لابد من معرفة 
ميررات هذا التغييرو ماهو الشئ المستهدف في المنظمة بالاصلاح. 
" لا بد للمنظمة أن تتكيف مع واقعها. 
انتقاء الاطارات الموظفة داخل المؤسّسة بعناية لتكون مسؤولة عن عمليّة التغيير 
والمتابعة و الابداع. 
سُاهمة كل عناصر المؤمّسة في عمليّة التغيير منذ البداية ليشعروا بالحاجة إليه 
ويساهموا في تحقيق أهدافه. 
* تقيبم التغييرو هل حقق النتائج المطلوبة منه. 
* تجنب المعاملات البيروقراطية و الروتين من أجل تحقيق الاتجازات بأسرع وقت. 
الوعي الكامل بأن عملية التغييرليست عملية فردية مقتصرة على القيادة و إِنما 
هي أيضا مساهمة جماعية تهدف الى التطوير و الإبداع. 
بالاضافة الى ما تقدم يجب أيضا أن تتوفر القيادات المؤهلة و امتلاك القدرات 
التكنولوجية اللازمة و القدرة على التعامل مع الثورة المعلوماتية و الاستفادة من 
خيرات الآخرين وعلومهم. 
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معجم المصطلحات التدريبية والإدارية الواردة بالكتاب و المتعلقة به 


يقال لفرد ما أن لديه قدرة معينة » | مقدرة ء قدرة ء إمكانية وكتلتطق 
عندما يكون قادرا على تنفيذ عمل ما 
يحتاج لمجهود بدني أو عقلي عن طريق 
التدذريب أو التعلم المسبق أو بدونهما 


يشير الإنجاز إلى ما يستطيع الفرد أن | إنجاز ا 


التكلفة الفعلية هي النقدية أو الإنفاق 
الممائل على البضائع المشتراة أو 
الخدمات المكتسبة فعلا. 


عمل التغيرات الفنية اللازمة و/أو : 01" 
عمل التغيرات في طريقة التدريب (عستستهه 1ه) 
لبرنامج ما 2 التأكد من صلاحيته . 

ويتم عمل هذه التغيرات على أساس 

تحليل احتياجات التدريب وتحليل 

مجموعة المتدربين المستهدفة الجديدة. 





مستشار. ناصح ؛ مشير الاين" 
٠‏ مرشد 


تشير هذه الكلمة إلى علاقة الملكية | (الإنتساب) الإرتباط 41111 


بين الشركة الأم والشركات الفرعية. 
اد 


١عدعع‏ مر 


إدارة حكومية وكالة 


و 2 3 2 2 برنامج » جدول أعمال» 412 
جلسات دورة أو ورشة عمل ما. ورقة عمل 


كك كك اله 


هو الطريقة التي تنضم يموجبها لإندماج سدع 31 تمق 
شركتان أو أكثر في شركة واحدة بغية 

الحصول على مزايا إقتصادية أو مالية 

أو فنية أو إدارية. 


١ 
سيره | «تصيية‎ 


يتو قع 6 سنو العمل 0 
قبل حدوثه 


1061 





له هامرم 


اعتماد 
مهارة فطرية أو مكتسبة أو قدرة » | إستعداد امم 
يفترض أنها تؤكد و تساعد مقدرة 
الفرد على أن يتعلم وأن يصل إلى 
مستوى تحصيل ما في مجال معين. 
“اسه 
محدد. 


أسنلاتفس توصي 
١‏ أسضةواييعي | ##عصصة 


جائزة. حكم) صذر من قاض( 


هي قيمة الدين الذي لا يمكن |ديون و 4طع0 50م 


يعنى توازن الإختبار أن يعكس | توازن ععسملة2] 
توزيع مفردات) بنود (الإختبار | 

الأهمية النسبية للأهداف المراد 

إختبارها. 


كشف الحساب الذي يبين الحالة | ميزانية عمومية أععطء ععسفله]1 
يسمى الميزانية العمومية. 
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| إإفلاسلفتقاركامل 


إفلاس توعام بس عاصدظا 


000 00 


( سلوك) تصرف نا0 1 كوطاء1 








حالة قانونية تتضمن تصفية 

موجودات الشخص المفلس أو 
المشروع التجاري المفلس وتتضمن 
توزيع النقدية الباقية على دائيي 
المفلس .وتتسيب هذه الحالة عادة من 
عدم قدرة المفلس على دفع ديونه عند 
إستحقاقها. 

















مهارة أساسية لإتقان موضوع معين . 
1. أي فعل يمكن ملاحظته. 
2 مصطلح تقنى يعبر عن الاستجابة 
أثير ما. 








لودس م تعواء1 
يع تاععء زطه 










عبارة تتعلق بالسلوك القابل 
للملاحظة الذي يتوقع من متعلم ما 
أن يظهره بعد التدريب. 















طعدءخ1 
ع لتنا تدده 
أناء تدوع 11121328 


الإدارة بوضع ومقارنة 
الأهداف و التعلم من 
تجارب الآخرين 
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ياصطلاحات كمية .وهي بذلك 
تقود الأشخاص أو الوحدة الحسابية 


إلى الوصول إلى أهدافهم المالية أو 
أهدافهم المتعلقة بعملياتهم 


اع ع تقس للسخا 


عا 


121111115 


5 1110110101ظ1 
115 17لا 


م 


جاالتطدمةت0 


عاطدمة 0 


رأس المال في وحدة تجارية يمثل لماتوده 
الموارد التى يستثمرها صاحب العمل 

التجاري وهو المبلغ الذي بمقتضاه 

تزيد الأصول على المطلوبات. 





عاوعوط د 011 6 
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201211111 
جع 0ل 0 سلاعع) 


نيول 





تشمل ككلفة التد ريب » تكلفة . : 051 
3 7" 
الاجتماعية لهم (كما تشمل مرتبات 

المتدربين ومرتبات المدربين وتكلفة 

إنتاج وإعادة إنتاج مواد التدريب. 


شخص ما يقوم بمواءمة برنامج يتم | معدل برنامج) دورة بوي 
التأكد بالفعل من صلاحيته محيث | تدريبية 

يوافق بيكته الخاصة .ومثل مطور 

البرنامج» على معدل البرنامج أن 

يقوم بتحليل إحتياجات التدريب وأن 

يتحقق من صلاحية الير نامج المعدل 


شخص ما يؤدى مهام تطوير مطور برنا مج) دورة 0 
التدريب) عادة يكون عضوا في | تدريبية( 
فريق .(ويسمى أيضا مطور تذريب. 


عاعوناه ع سالاد © 


اش 
دوعتا 





تم القرار - اتخاذ -دصمزواءء12 
6 لقرار 1 لت اا 


كرب خصم 


ينتج العجز عن تجمع الخسائر في أعجز 101 
حساب الأرباح غير ال موزعة وهذا 
يؤدي إلى ظهور رصيد مدين في هذا 
يوضح عمليا » يبشرح أو 10 
يصف عن طريق 
الاستعانة بأمئلة نظرية 
و عملية 


ية لير 
المصروفات المتعلقة برصوم التسجيل | تكاليف التنمية داهن 
605 
والمسح وكثير من أنشطة التنمية 
تحدث نتيجة وجود تزايد الحاجة الى | فجوة التطوير ات 
التطوير قْ الدول الثامية ٠»‏ مع 
محدودية موارد التطوير والموارد الفنية 


ي خم 
ش 
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تحدد الصعوبة لمهمة ما مدى إحتمال | صعوبة المهمة 01) 00 
من خلال معدل الخطأ في الأداء الذي 


يمكن تحليل أي عمل الى عدد من 
الواجبات الآساسية تم إدراجها في 
قائمة وصف العمل لوظيفية ما . 
ويمثل كل واجب إِتهازا أو نتيجة يجب 
تحقيقها بواسطة الهيئة أو المنظمة. 

سين معل القاعلية الكفاءة التي يدم 
بواسطة تقسيم الساعات القياسية 
للإنتاج الفعلي على الساعات الفعلية 
لهذا الإنتاج. 





بذ الْكيّ ود عتس ماع11 
ا هر للاه يو 


السجلات الحسابية» ويمكن أن تكون 
هذه القيود قيودا عادية أو قيودا ش 
للتسوية أو قيودا خختامية أو قيودا 


تسن ترط تلنسن1 


عدالة, إنصاف.» رأس يحلللاننا 
المال» أسهم عادية 









يختص بالعرق أو الجنس أو قوم لحم | عرقي » قومي 
حضارة وخصائص مشتركة. 


عملية تجميع المعلومات ومعالجتها 
بسلسلة من العمليات المتعاقبة بحيث 
يمكن أن تستخدم في تحسين نظم 
الأداء ولتحديد تكلفة هذه 

التحسينات والأرباح الناتجة عنها. 






1 



























1 و5سعسرتد‎  )01 


تعن الحبادية أن الإخشار يجب أن 
تعئى الحياديه أن الإ ختبار يجب أن (كاعع] 


يبنى ويطبق محيث يتيح لكل متدرب 
فرصة متساوية ليبين قدراته وأن يظهر 
بوضوح مأ عرفه. 
معلومة أو أي وجه آخر للعناصر 
المختلفة للنظام تستخدم في تعديل 
أنشطة عناصر أخرى. 


تكافؤ الفرص ٠‏ حيادية» 
عدالة الاختبارات 


















(تغذية عك ية) مرتدة عاعتطلعء*1 


يتضمن تمويل عمل ما دراسة هيكل 


رأس امال وتقرير الموارد الرئيسية لرأس 


تجارية أو عدد من الناس ينضمون سويا 


تعيين الوظائف الداخلية المسئولة عن 
تنفيذ الهدف .وهو المستوى الثاني من 
مستويات صنع القرار. 


هذا التعبير له معان كثيرة و متنوعة 
طبقا لما يلي (1) :عزل النقدية بغرض 


خاص مثل مبلغ الدفعات التقذية | 
البثرية والمبلغ المخصص للصرافة . 


(2)عزل النقدية أو الأوراق الالية 
)السريعة التحويل إلى النقد (إلى 

"احتياطي مالي لدفع السندات 
المستثمرة "بقصد تصفية السندات أو 
الإلتزامات الطويلة الأجل عند 
إستحقاقها (3) .قد تعنى كلمة 
"أموال "رأس المال العامل أو تعني 
النقدية. 


الأموال. موارد مالية» 


إعتماد مالى 
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ع سوعط ان 1 


الفرق بين درجات أداء المتدرب في | كسب للق 
إختبار ما قبل التدريب) الأولى ( 

والإختبار بعد إنتهاء التدريب 

)النهائي.( 


وخدمات الاتصالات» فان الدول 
يدت يلا حدود وكأن العالى وحدة 


تأدرة 2 


ْ 


مركز القيادة. المركز 3ن لدع الا 
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و يقصد بها جميع الأنشطة بما فيها 
الأنشطة التي تدار بواسطة الموظفين 
أنفسهم والتى تهدف إلى الإستخدام 
الأمثل لموظقي المؤسسة ورفاهيتهم. 


يمكن التعبير عن أهمية مشكلة ما 
بدلالة الآثار الضارة على التكلفة 
والدخل ودرجة الخدمة بالنسبة 
للهيثة .كما يمكن التعبير عن أهمية 
المهمة بطرح السؤال التالي :ماذا 
يحدث لو أن المهمة تم تنفيذها بطريقة 
غير صحيحة أو أنها لم تنفذ على 


114 


لمعتطعم دورع 11 
101111311 الا 


«تطئار1 
لع11نلدسن 
أعسدووععمع 


م 1 
12 
لاع مطعع 1113 


| 

5 0ع 
21112110 1ن أل 
2105 


1160 






















يعني اللحاسيون بهذه الكلمة الفرق بين 
قيمة الإيرادات و قيمة التكلفة المالكة 
)المصاريف (الي تخص هذه 
الزيرادات الي صرفت بهدف 


الحصول على هذه الإيرادات. 


جموعة من التعليمات أو الإجراءات 
أو الأحداث مصممة لتعليم أهداق 
معينة قابلة للقياس. 






هي وظائف ذهنية يأتي دورها عند 
كل مرة يجب فيها معالجة المعلومات 
في عقل شخص أثناء أدائه المهمة 
كالجمع ٠‏ أو التمييز بين أنواع مختلفة 
من المتممات أو حساب عند 
الكلمات في يرقية أو حل معادلة ما. 


أموالا . 


كلمة الاستثمارات تطلق على |[ (استثمار) استثمارات اه 


الأصول التى ليست أساسية في تحقيق 













الإيرادات و لكنها تعطي إيرادات 
إضافية للمؤسسة التجارية مثل 
الأسهم أو السندات المشتراة من 
شركات أو مؤسسات أخرى. 
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يي 
012 تمرمعل 


تاتب العمل على الوطاف 
أبدشية ‏ | ### يد 











مجموعة هن الحقائق والقيم 
والمعلومات» الخ التي يحصل عليها 
الفرد من خلال الدراسة أو البديهة 
أو التجربة. 


0 


عنهم 
0 
11111 


معرقة 
ل 0 





عكتاعء زناه 
ولاى وفاى إخلاص 10 


الإدارة بالأهداف أتاع تسعع 11/1212 
وعكتاءء زط 0‏ ا 
50 


او ادي 
مستحق الأداء أو واجب 


الدنع اده 


1716 


٠. 
8 






ما من تنقيذ حركات متتاسقةق ومهام 
يدويةء وأنشطة بدنية. 


3 ونقل الصورة الثابتة أو المتحركة 3 
والوثائق المطبوعة أو أية تشكيلة منها 


ااانا 
ع 150111 


لحمستسو 8 
كع 111 


هو إختبار مصمم ليقيس تحصيل كل | إختبار نسبي 
متدرب بالنسبة لآخرين في مجموعته. 


أاعع] لاع عع 1ع 
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هو وصف لأداء ما تريد من المتدريين | هدف عكتاعء زط01) 


أن يكونوا قادرين على إظهاره قبل 


أن تعتبرهم أكقاء .ويصف المدف 







نتيجة مقصودة للتدريب ولا يصف 


إختبار مصمم ليقيس المقدرات 
الموصوفة في هدف التدريب المناظر. 
إختبار تقيس مفرداته) بنوده ( | إختبار موضوعي 
المعلومة أو المفاهيم أو التمييز 
)مفردات الصواب والخطأ (أو تقيس 
تعلم المفاهيم أو حل المشكلات 
)مقردات الإختبار من متعذد (أو 
تقيس معرفة المصطلحات الفنية 
)مفردات المواءمة.( 
الإختبار الموضوعي هو الإختبار 
الذي يتفق الخيراء على الإجابة 
الصحيحة أو الأفضل لفرداته , أي 
يكون له مفتاح تصحيح جيد. 




















ختبار منسوب | قاع زط0) 
إختبار ب إلى أجعا عع دعام 
المدف 


عم عكحتاعء زط 
ادوع 















حاأكتاءء زط0 
(كاوعا 1ه) 







أسيداعيد انام | عسات 
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إستحواذ هاجس » فكرة مامتوي 055 
)أو شعور (تستبد بالمرء 
المخترعات الخديدة ععسععوعء اووط 60 

والتحسينات في كثير من الأحوال 

ببطلان إستعمال الأصول وتجعل من 

الحكمة الاستغناء عن الأصول التى 

تقادمت فنيا أو بطل استعمالها قبل أن 

تهلك لمدة طويلة. 


٠. 


٠ :‏ غير 
قابل للاستعمال 


01115 
20 


تاممروع011) 
تحدد دورة التشغيل في المنشأة شح 0 
التجارية المدة اللازمة لتحويل 
البضائع إلى حسابات الذمم عن 
طريق البيع ثم تحويل الذمم إلى نقدية 
عن طريق التحصيل. 





وعند هذا المستوى» يتم تعريف 
الأنشطة التى يجب أداؤها لإنجاز 
الوظائف المؤدية الى الأهداف .وهو 


المستوى الثالث من مستويات صنع 


حقى بيع أو شراء أسهم أو سئدات 


يتضمن تطوير التنظيم مجهودا طويلا 
لإحداث تغيرا مخططاء قائما على 
تشخيص شارك فيه أعضاء المؤسسة 
في نظام مترابط منطقياء بهدف زيادة 
فاعلية تنظيم المؤسسة والمساعدة في 
تنفيد أهدافها. 

أهداف تنظيمية يمكن التعبير عنها 
بدلالة الخدمة والإنتاجية ا محسنة 
واتخفاض معدل الأعطال أو تحسين 
الرضا عن العمل بين المستخدمين. 


ادمسمتكدععم 0 
اعجع1 


وعم 
طعنروءدعس 


ههه معتددم 0 
أسع رهام ج11 


أهداة : لهدهة) مجتسدع 0 
ل على سترئ دع ناناءء زه 
الحيئة) المؤسسة( 
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الشيكات المعلقة هي الشيكات الي تم 
سحبها من قبل المودع وطرحت من 
حساب البنك في دفاتره ولكنها لم 
تصل إلى البنك للدفع ولطرحها من 
حسابه لدى الينتك. 


الأسهم المتداولة لأي شركة هي 
الأسهم التى تكون قد صدرت فعلا 
وأصبحت في أيدي المساهمين . 
والأسهم المتداولة هي أسهم فعلية 
يكسب حاملها أرباح نقدية» ولخحاملها 
حق التصويت في إجتماع المساهمين. 


عندما يسحب المودع شيكا على 
حسابه في البنك بقيمة أكثر من 
رصيد حسابه فإن الزيادة تسمى 


لتو اعارجة 
وان جل 


كنال سمامان0) 
عسوعدطء 


١‏ اداه لد اه 
لأسهم 5 علآ 810 
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والتي تساوي مجموع الأصول كلها 
مطروحا منها مجموع المطلويات. 


رأس امال المتحصل من حملة الأسهم 


ْ 





القيمة الاسمية هي القيمة التحكمية | أسهم ذات قيمة إسمية أعلله؟ 5‏ مهلك 
50 1 1 عآ5606 
المقدرة للسهم الواحد والمذكورة في 
القيمة عادة على السهم نفسه وهي 
قيمة ا أهمية من الناحية القانونية. 
قسو» جزم حا 


ات لخا نو | 


الإدارة المشاركة عتمم تروط 
1 تزغ 1132112 


شركة الأشخاص هى منشأة تجارية منطمع سمه 
يملكها شخصين 2 أو أكثر بكقتضى 
إتفاق تعاقدي. 

12 


هي طريقة تتتهجها الحكومة في إدارة | الأيوية كلق سر ]1 
البلاد أو تتتهجها هيئة أو شخص ذو 

سلطان في معاملة الجماعات و 

الأفراد وتدعى أيضا تموتلهسعءغده. 


قة تتتهجها السلطة في معاملة | الطبيعة الأبوية أونلمسءع عور 
هي طريقة تنتهيجها لٍِ 7 0 ا 
الجماعات و الأفراد. 
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ش ععاطوجدط 


دفع» جزاء» مكافأق ارخا | 
عقاب 


جدول رواتب/أجور لامدجوط 


1ر122 


3. الطريقة أو الآلية الى يعمل بها 
الجهاز. 
4 ا جزء الذي يمكن قياسه من 
السلوك. 


أي أداة متاحة تساعد الفرد في أن | مساعدات آداء ععسف ولو 1 
5 1 21 
يؤدى عمله بطريقة صحيحة. 


وهي الفرق بين مستويات الأداء | فجوةالأداء ع2 

3 
الفعلي ومستويات الأداء المخططة د 
التي نصبو إليها. 





1034 


تحسين الأداء | 
١‏ تع دنع توم سر 
1212) عستسمواط1 


جموعة من الأعر اض ذات العلاقات شكلة 10 
المتبادلة.والمشكلة هي تعارض أو 


سعاطمعر 


م1 
)55 





1845 


| 
ات 
5 


تناظر أهداف البرنامح البعدية) أ عستتامع-او120 
واأمدات البلا التي ا يع تاتقاعء زه 


المعرفة والإتجاهات) المواقف (التى 





حاتلتطنووء1-عممآ 
قبل البدء بمشروع ها لتحدد مدى اد 
فعاليته وكفاءته وضرورته. 
مكافاق جائزةقء علاوةء 
رواج 
إختبار مصمم لتحديد ما إذا كان | إختبار متطلبات أولية سك 
المتدربون قد إكتسبوا المقدرات المدخلية 9 


)المهارات والمعرفة والاتجاهات 
)المواقف (التى يحتاجونها للالتحاق 
بالبرنامج (أم لا. 


أحد الشر وط أو المتطليات الأساسية شرط ؛ متطلب أساسي عااكأسوعععع1 


عض مي | سس 


تتطلب الأحداث التعليمية إستخدام | معاملات) متغيرات ( م اماس وع رط 
حراس عي لكل ند عرض القزانة اد التقديم وزعاء دروم 
الحتوى و أاستيعاب الاستجابات . 

وتسمى هذه التطليات"” متغيرات 

التقديم "» كالتقديم بالصور إذا كان 

المتذربون أميون لا يعرفون القراءة 

والكتابة أو التمثيل بالحركة إذا كان 

الموضوع يتطلب أن يتعلم المتدربون 

كيف يتعرفون على الحركات ويقلدونها. 
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جماعة منظمة تسعى للتآثير على 
السياسة الحكومية حماية لمصالحها 


الإجراءات الوقاية هي اللي تتخذ قبل 
9 المشكلة أو العطل لتلافيها 


-1شئ ما يحدث ويستمر. 

-2سلسلة من الأفعال أو العمليات 
تؤدى الى نهاية ما. 

تقويم كفاءة عملية ما ء. بت بتحلي 
خطوات تنفيذ هذه العملية ‏ .و 
يرجع الإختلاف فيما هو متوقع وما 
هو حادث فعلا إلى نقص الخيرة . 
وقلة الموارد » والتنسيق الضعيف. 


ع1 


مومع 
5 أو التسليم 


العقمة علأممط ععم معت[ 
0 2110 عتاالد؟ 


غصخمة عوسمة 
ارات اجات 


جماعة ضغط 


عع 10 
1 تل اع 





158 


عطا عستم تررع 
أع 210 


تقويم المخارج القابلة للملاحظة . 
وهو تقويم لفعالية الأداء. 


110 
2 
وخناااد انها 


يطلق هذا التعبير على قدرة مؤسسة رب وناتطهاكامط 
ما على الحصول على قدر معقول من 
الأرباح .إن العمليات الرابحة جوهرية 

لنجاح ودوام المؤسسة. 
إختبار مصمم لتوفير تغذية عكسية | إختم أقء) كجع 515 1”10 
عن تقدم المتدربين تجاه الأهداف 
النهائية أو أهداف نهاية الوحدة. 


اع 10 
11 رع 12 
11 
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-10ا:1299 
عتطاممم 


يقرر" الحدف العام "أو" الغرض " 205 
التتيجة الكلية المتوقعة من التدريب (عستسندما 1ه) 


يمكن قياسهء قابل عاطامكتاسدن0) 
7 7 





يطلق هذا التعبير على المقياس النسبي 
للآأرباح» ويحسب المقياس بقسمة 
الربح الصافي على امجموع الكلي 
لرأس مال المساهمين .وهذا المقياس 
يؤكد مردود الربح وعلاقته بالمبلغ 
المستثمر من قبل المساهمين. 


يكن الحصول على نسية الربح على 
مجموع الأصول بإضافة مصروف 
الفوائد الى الربح الصافي ثم قسمة 
الناتج على مجموع الأصول .و 
بإضافة مصروف الفوائد إلى الربح 
الصافي فانه يمكن تحديد إنتاجية 
الأصول دون أي اعتبار لوسائل 


مويل الأصول المشتراة. 

يطلق تعبير نسبة العائد أو المردود 
أحيانا على نسبة الربح من الاستثمار 
أو ما يعبر عنه الأحرف . ”8201“ و 
نسبة الربح تصلح مقياسا ذا فائدة 
كبيرة لقياس الكقاية النسبية للأصول 
المستخدمة للحصول على مكسب 
الربح .و يمكن حساب هذه النسبة 
بقسمة الربح من العمليات على 
متوسط الأصول المستعملة . 


نسبة العائذ أو المردود 


وه 
5 ”5601120107 
كتدوء 


لعصعدءع م121 
كاع255 لأهأه] دده 


لازتلاءع 01 1831 

















عملية متكررة الحدوث كستء وعع1 


ع0 


ع1 
هع د 0 1ررءع0 


وساوعع دس تعمء 


«عطمع ماع12 
ونا 












فى دورات 








تدريب لأفراد يؤدون بالفعل المهام 
المعنية » إلا أنهم يحتاجون إلى رفع 
مستوى قدراتهم. 









نظمء لوائحء تعليمات» 1210061115 
تنظيمات؛ قوانين العمل 





ع2 1لتطوطع 1 
0 200 

11 
201 


1532 


- ع1ها:اتطهطع»1 
00 - 071 


)000( 

1 

قيمة المبيعات التسبية فق قيمة المبيعات النسبية وله ا 
تسعير المنتوجات المشتركة .و يتم 
توزيع السعر الإجمالي أو السعر 
الكلي هذه المتتوجات المشتركة عليها 
افراديا عل أساس قيمة البيع النسبية 


ماع11 


تعليمات في موضوعات أو مهارات | تعلي جية لس 
1 ِ 1 1115111101 

مطلوية بواسطة معايير مستوق 

المدخل لبرنامج ماء أو بواسطة معايير 

أداء العمل 3 أو بواسطة بعض المعايير 

الأخرى التي لم يحققها المتدرب. 


حافل بالذكريات 
تعويض » مكاناة 
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الدفعات التي يحصل عليها الموظفون 
و العمال نظير خدماتهم يطلق عليها 
أتعاب أو جعل. 








00 


ا 


الآثار غير المنشودة. ومع 1 
بقايا 


إأيي)ضنتايسوضعن | 8007 
00 [|استبدالهإحلال 





يفي) و 1 . 


لمتادعلزوعع1 
11540111011 


زبون منزلي) صغار 
الزبائن( 





عنتلد؟ لحسلزيع؟1 





القيمة المتبقية هي قيمة السوق المقدرة 
للأصول المستهلكة و التى يمكن 
استردادها عئد سحب الأصول و 
عزها من الخدمة. 


11 
25511 

















هو وحدة مختصة بتصميم و تطوير 
البرامج التذريبية و إنتاج المواد 
التدريبية) بما في ذلك النصوص و 
الوسائل السمعية و البصرية المساعدة 
من كافة الأنواع وكذلك التوجيهات 








: موارد 152 


تعرثة) ىح بك (المو ارد عع2 نرووع 12 
ث) تويك (الوار 


إستجا 
مسكوا 





وحدة سلوك يمكن التعرف عليها 
بدلالة علاقتها بمثيرات خاصة. 


اه الس 


بة 
أسدمية ا | #«سة 


لعسنماءع 1 
دع الست 


أكع1 لتامتاوعءاء12 








الأرباح الحتتجزة لشركة ما منذ تاريخ 
إنشائها ناقصا أية خسائر و ناقصا 
رصيد!ا يسمى رصيد الأرباح 











هو إختبار مصمم لإكتشاف إلى أي 
مدى يحتفظ المتدرب بالمهارات 
والمعرفة والإتجاهات المكتسبة أثناء 
التدريب ٠‏ وذلك بعد مرور فترة 






يتسحب » يسحب من 
التذاول أو من السوق 


1845 











لوعجع11 


انع اد الخ الال 


بدا 


.4 
جل 
متاذ 


الإيراد هو الزيادة الإجمالية في راس 
المال التى تنتج عن أعمال المنشاة 
التجارية .و الإيراد ينتج عن بيع 
البضائع و أداء الخدمات للعملاء و 
القروض. 








ابتار 
عدص .| سه 
مدر 


محفوف بالمخاطر ك1 
ا 


(مهارة »ء معرفة 
وإتجاهات) مواقف 


أمسبيس ]اسع 
0 أجلاظةغي جل 
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تشلعال5 
ولاك 
ع5ل1101 
05 اده 


عنالة؟ عع 5212 










والإتجاهات مجموعة من القدرات. 










قيمة الإنقاذ للأصول الثابتة لشركة ما 
هي الحزء من تكاليفها الذي يسترد 
بعد نهاية عمرها الإنتاجي المقدر. 




















اتفاقة مساعدات اك 
5 نالك 
أساسية عادية 1251 
4511م 











ندرق قلق وغخاصة را دهم؟ 










وام سمل 0 ا للد 


12210115 


جاسناعع5 
أتاع تناعع < 32 









عاد | 
260 









كردلل لاع5 


يسجل المتدرب أنشطته الخاصة 












00000000 إ]إحتامالقات 


لعع همح -لذاء5 


أثناء التدريب. 
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عستطسلة 0 










خدمة مرفق عام» 
مصلحة 


مدة استعمال الأصول الثابتة هو |(مدة الخدمة) فترة 
عمرها الإنتاجي الذي هو عبارة عن | الاستعمال 
الفترة التي تستعمل فيها هذه الأصول 
في إنتاج أو بيع أصول أو خدمات 

























إقتصاد معتمد على ع1 كعك 


1011 








أخرى. 
اال اتسس اسه | سمي 
0 إتسويةةتوطين 


خدمات 600001 


صوات في سي 
سامون حا اله 


المساهمء حامل السهم مع امطعنحطة 
المالى 
م0 


الأسهم 
5 
حالة 
ا 2 


هم مالكو شركة المساهمة و قد 
يبيعون أو يشترون الأسهم دون 
تدخل في نشاطات الشركة. 





| أمعلحي ‏ | سد 
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نموذج منظوم ومتناسق للنشاط 
١‏ لعقلي و/أو اليدني ؛ وعادة يتضمن 
الذمليات: القسية العفلات :وناو 


الغدد التى توفر الاستجابات (وقد 
تكون المهارات إدراكية حسية أو 
حركية ولأو يدوية أو عقلية أو 


ماك 





حدكث 2 أو موقف 3 أو حالة ٠‏ أو االذيافث 
إشارة آل “تلمحة تنيه .دوت (تلسستاك ,.ام) 
مثير ما والاستجابة التى تتبعه .وهى ة مثيرة - إستجابة الع 


إحدى الأجزاء المكونة للأداء. غنسدنا 2ه 


5011 


لمعاعع )5112 
لم1 


اع وطاسك 

3 اع ةا 11211 

التعليمية بالتوضيحات الفنية ويساعد (5715) 
في التحليل . وتحديد الأهداف ء 


وتطوير إختبارات الميزان. 
يستسلم ل يقدمء يؤكد 


يخضع ل يحيل) مسألة 
يا 


ات 


00 من العامر المتبادلة 0 5 اللا 555 
يلات وحرينات وصليات راي 
التغذية العكسية. 





يسودء يتولى الأمر أو ع0 ععلو 1 
السلطة 


هي الجزء الأصغر من العمل والذي 


تدريب على الاتصالات | عتهنمسسسمععاع1' 
. تستتت) سستاج 
لتزويد المؤسسة بالافراد القادرين وت 
على أداء المهام المنوطة بهم) بعك 
المناسب 
حيث يؤدي إستخدام شبكات آداء الأعمال عن طريق 00 
المكتب المتكاملة إلى ظهور" مكاتب |الإتصالات 
السواتل) الأقمار التبعية "(وزيادة 
فرص العمل قْ البيت» وارتباط كل 


رصوم 
0 


تحسب حركة دوران أجمالى الأصول | حركة دوران أجمالى أقاءوقه لهاه1 
1 َ اا 

بتقسيم المبيعات الصافية على متوسط 

يبين كفاءة و قدرة تشغيل الأصول. 
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جميع الأنشطة التى يحتاج إليها إمداد الميئة 
- في الوقت المناسب و المكان المناسب - 
بالأفراد المدريين القادرين على تنفيذ 
العمل المكلفين به ء أي لديهم المهارات 
و المعرفة اللازمة لأداء العمل. 








يبرتامحج تدريى أو دورة كعسستسند 1" 
3 يي 9 0115© 


تذريبية 














ستسأت 1" 



















يقصد به إنجاز أهداف التدريب المرغوبة 
بصقة خاصة. والمؤسسة بيوجه عام» وفي 
بيئة تساعد على إحداث هذا الإنهاز. 


اع لاع 1132:1125 
تصف م سيكون المتدرب قادرا على 


أهداف التدريب عستستدمل 
فعله عند اكتمال البرنامج. 110108 
ااا إححصةخصب | »امم 


وهي سلسلة من التنشاطات التى تبدأ ممناع دعسم]' 
بالطلب الخارجي للبضاعة أو الخدمات 
وتنتهي بتسليم البضاعة أو الخدمات 
المطلوبة .ويمكن أن تتضمن الصفقة على 
سبيل المثال استقبال وإرسال المعلومات » 
ووضع وتسويق القرارات » وتسويق 
المتتجات والتجهيزات .وهي تتضمن 
عادة حركة المعلومات والوثائق بين 
الكثير من الأفراد ذوي الوظائف 
والأعمال المختلقة. 


إدارة التذريب 
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1 تاعفوع" 1" 


إل المستردة 3 تردة د 
سهم المستردة هي الأسهم الي الأسهم المستردة) المعا 5 


أصدرتها شركة المساهمة و التى | شراؤها( 
استلمت قيمتها بالكامل و التى 
أعادت الشركة شراءها من المساهمين 


ال الى د لسع 1 
ب المثوية جرى مع مااع عع 12 
أعمال المؤسسة 


مجموع الموظفين) أو النسبة الى العدد 
الكلي (الذين يتركون العمل لأسياب 
مثل الوفاة. أو الاستقالة, أو التقاعد. 





1 0 







1ن 
ككسأجاعع 0س 
1ج م1110 


لدعدء 21لا 


الا 





وذ ٍِ 3 5 
3 ]8 

0-6 

9 إ-ى 


صلاحية 







القيمة الممائلة أو الأجر ! اع امقس عسلولا 
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يستخدم التدريب بُعنى التدريب 

المهى فقط في دليل تطوير التدريب 
© مثال ذلك التدريب لحرفة أو 
عمل ما. 


1001 


مرمطيلارن ا 
سوط ادها 
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يتناول هلا الكتاب: 
بيان الحاجة الماسّة إلى التغييرو أهميته في إطار البيئة العربية و أنه سّئة من سُئن الحياة. 
توضيح مفهوع إدارة التغيير و الإدلاء برأينا في هذا المفهوم المعاصرء و مدى استجابته 
للواقع التنظيمي و يشمل: 

الاستعداد النفسي للتغيير 

اثتقاء فريق العمل الأساسي للتغيير. 

ضمان موافقة الادارة العليا للتغيير. 

التمهيد للانتقال التدريجي من الإعداد النظري إلى التطبيق. 

التطبيق الكامل و المتابعة الفعلية للتغيير. 


3. مدى استجابة إدارة التغيير للواقع التنظيمي.(المصطلح بين النظرية والتطبيق) . 
إبرا ز أهم الصعوبات والعوائق التى تواجه المدير داخل المؤسسة. 
2 إبراز دور المدير في التعامل مع التحديات التي تواجه المؤسّسة و ذلك بوضع -خطط مستمرة 
لمان حيويتها وتجاحها. 
6. التعرف على بعض التجارب الناجحة في مجال إدارة التغيير» وذلك بالتعرف على نموذج 
من المؤسّسات المعروفة. 
كما يهدف هذا الكتاب الى طرح بعض التصوّرات التي يمكن أن تمد يد المساعدة للمدراء و 
الموظفين و تعرّفهم على أدبيات التغييرو اتخاذ القرارات الصّائبة في الوقث المناسب ومعالجحة المشاكل 
الطارئة. كما يهدف أيضا الى إلقاء .نظرة على تجارب الآخرين و الاستفادة منها لأن التغييرفي 
منظمات الأعمال عملية شاقة ومسؤولية كبيرة تحتاج إلى فنّ و إتقان و كفاءة  -'‏ *' 
انجازهاء كما أنّها وسيلة لاثبات الذات وفرصة للتقدم و النجاح. 
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